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Voorwoord 
Altijd was er al de interesse om een studie te gaan oppakken. In 2007 deed zich de kans voor 
en dankzij de steun van Wim van Zon mijn toenmalige leidinggevende ben ik gestart. Wat ik 
toen niet kon vermoeden was dat ik in 2008 mijn studie moest onderbreken om als militair te 
worden uitgezonden. Op afstand proberen aan te haken bij mijn overige studiegenoten was 
een grote uitdaging en lukte ook maar ten dele. Na terugkeer vroeg ook mijn gezin de nodige 
aandacht en was het lastig de draad weer op te pakken. 
Vele veranderingen op het werk en het leidinggeven aan een eenheid in combinatie met het 
gezinsleven zorgde er voor dat het tempo noodgedwongen bijgesteld moest worden. En in 
2011 was het moment dan zo ver om een afstudeerrichting te kiezen. De keuze voor 
samenwerking leek een logische maar bleek uiteindelijk toch niet de goede. Mijn begeleiders 
Boudewijn Becker en Ger Arendsen hadden het niet makkelijk met mij in de aanloop tot mijn 
besluit om van onderwerp te veranderen. 
 
De keuze voor de effectiviteit van managers bij veranderprocessen paste beter bij mijn 
achtergrond als afdelingshoofd. In die hoedanigheid heb ik te maken met het doorvoeren van 
reorganisaties. Dankzij de steun van Ronald Rietbergen kon ik bij het 
Ondersteuningscommando van de Koninklijke Landmacht mijn onderzoek uitvoeren. Mijn 
collega’s Renzo Versteeg en Karla Mennen waren zo bereidwillig om naast hun drukke 
werkzaamheden tijd vrij te maken zodat ik met hen kon sparren. Ik heb het mijn begeleider 
Martine Coun ook niet gemakkelijk gemaakt al was het alleen maar omdat het tempo wat ik 
aan het begin van de studie had niet echt meer terug wilde komen. 
 
Uiteindelijk is het dan zo ver dat ik de studie heb afgerond en daarvoor dank ik niet alleen 
eerder genoemde collega’s en docenten/begeleiders van de OU maar ook mijn thuisfront. 
Henny, Richard en Frank hebben het al die jaren vele uren zonder mij moeten stellen als ik 
mij terugtrok om te studeren. Nu het eindrapport gereed is kan ik weer dingen met jullie gaan 
doen of gewoon op de bank zitten en tijd hebben voor een gesprek. 
Hoewel het een grote belasting was, vooral voor het gezinsleven, was het een mooie ervaring 
die ik niet had willen missen. 
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Samenvatting 
De huidige maatschappij verandert als gevolg van perioden met wisselende groei en de 
migratie van mensen vanuit Derde Wereldlanden naar regio’s met welvaart. Niet alleen 
culturele veranderingen spelen heden ten dage een grote rol, maar bedrijven en organisaties 
moeten zich ook aanpassen aan veranderende behoeften van stakeholders.  
Al deze veranderingen in de omgeving waarin organisaties zich bevinden dragen bij aan de 
noodzaak dat organisaties zich steeds sneller moeten aanpassen en veranderen. Soms zijn de 
effecten van de ene reorganisatie nog niet geëvalueerd of de volgende reorganisatie wordt al 
in gang gezet. Hierbij wordt veel van het personeel en de leidinggevenden gevraagd. 
 
Balogun (2003) stelt dat het resultaat van verandering afhankelijk is van de interpretatie van 
de middenmanagers over wat bereikt moet worden en hoe zij hieraan invulling geven. Omdat 
de mate van succes van de verandering afhankelijk is van de wijze waarop de middenmanager 
acteert is het van groot belang de effectieve middenmanagers te herkennen. Middenmanagers 
kenmerken zich door de positie die zij hebben als de verbinding tussen  het strategische en 
operationele niveau. Middenmanagers worden gedefinieerd als diegene die twee niveaus 
onder de CEO en één niveau boven de medewerkers functioneren (Huy, 2001) In de literatuur 
is veel beschreven over uitgevoerde onderzoeken naar middenmanagers, hun rol in 
veranderprocessen en hoe effectief het resultaat is. Young & Dulewicz (2005) hebben in hun 
onderzoek bij de Britse Royal Navy het verband aangetoond tussen persoonskenmerken en 
succesvol leidinggeven. In een empirisch onderzoek van Wren & Dulewicz (2005) is van 
senior managers bij de Britse Royal Air Force aangetoond dat er een verband is tussen de 
aanwezigheid van competenties en hun bijdrage aan succesvol veranderen. 
 
In de literatuur is verder weinig bekend over de aanwezigheid van bepaalde competenties van 
een middenmanager op de effectiviteit van veranderprocessen in de militaire context. 
Dit onderzoek heeft tot doel inzicht te geven in het effect van de mate van aanwezigheid van 
bepaalde competenties van de militaire middenmanager op de effectiviteit van 
veranderingsprocessen. De belangrijkste deelvragen hierbij zijn: 
- Wat zijn de belangrijke competenties van middenmanagers in veranderingsprocessen. 
- Op welke wijze kan de mate van verandering worden bepaald  in 
veranderingsprocessen. 
- Wat is het effect van de gemeten competenties bij de veranderingsprocessen van 
middenmanagers. 
Middenmanagers binnen de militaire context van het onderzoek zijn kapiteins of ritmeesters, 
majoors en luitenant-kolonels. 
 
Om de antwoorden te verkrijgen op de centrale- en deelvragen is een literatuurstudie 
uitgevoerd om de competenties te bepalen die bijdragen aan succesvol veranderen en de wijze 
waarop de effectiviteit van veranderprocessen kan worden gemeten. De resultaten hiervan zijn 
input geweest voor de uit te voeren single-case study. Voor de meting van de mate van 
aanwezigheid van de competenties is gebruik gemaakt van de 360°-feedback methode waarbij 
met vragenlijsten wordt gewerkt. De mate van effectiviteit van leiderschap is bepaald met 
gebruikmaking van het werkbelevingsonderzoek ‘picture’. In dit model worden factoren als 
bevlogenheid en werk gerelateerde stress bepaald, die samen met vragen over leiderschap 
inzicht in de effectiviteit van leiderschap geven. Door een desktop studie uit te voeren naar de 
resultaten uit 2010 en de antwoorden op de vragenlijsten uit het de meting van 2013 te 
analyseren is inzicht verkregen in de mate waarin de effectiviteit in de tijd is veranderd. 
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In de militaire context is bij de Engelse Royal Navy en de Royal Air Force onderzoek gedaan 
naar de aanwezigheid van competenties bij middenmanagers. Volgens de theorie leveren de 
competenties ‘Plannen en organiseren’, ‘Mondelinge vaardigheid en overtuigingskracht’ en 
‘(Mensgericht) leidinggeven’ een significant hoge bijdrage aan succesvol veranderen.  De 
competities ‘Coachen’, “Resultaatgerichtheid’ en ‘Probleemanalyse’ zouden volgens de 
theorie een matig significante bijdrage leveren. Deze competenties zijn gemeten bij de 
doelgroep van middenmanagers bij een eenheid van de Koninklijke Landmacht in de periode 
augustus – oktober 2013. Uit deze meting is gebleken dat op een schaal van 1 tot 5 de totaal 
gemiddelde score voor de competenties tussen 4,0 en 4,2 ligt. 
 
In lijn met de theorie is uit het gehouden werkbelevingsonderzoek gebleken dat er een 
verband is tussen bevlogenheid en werk gerelateerde stress. Analyse van de data uit 2010 en 
die van 2013 laat zien dat de variabele bevlogenheid nagenoeg gelijk is gebleven en dat de 
variabele werk gerelateerde stress is toegenomen. 
 
Uit het onderzoek blijkt dat hoe meer een middenmanager beschikt over bepaalde 
competenties hoe minder de medewerkers van de eenheid last hebben van werk gerelateerde 
stress. Ook blijkt dat middenmanagers die over bepaalde competenties beschikken 
succesvoller zijn bij het doorvoeren van veranderen. 
 
Er dient ten aanzien van de uitkomsten van het onderzoek wel een voorbehoud te worden 
gemaakt omdat de doelgroep van middenmanagers gering van omvang was en slechts twee 
van de drie rangen uit de doelgroep van militaire middenmanagers vertegenwoordigd waren. 
Verder zal in ogenschouw moeten worden genomen dat de Nederlandse militair anders is dan 
zijn Engelse collega en dat de competenties die bijdragen aan succesvol veranderen voor 
beide verschillend kunnen zijn. Vervolgonderzoek naar welke competenties bijdragen aan 
succesvol veranderen in relatie tot een specifieke context is gewenst.  
De aanwezigheid van bepaalde competenties is een randvoorwaarde om vooraf zekerheden te 
verkrijgen op een positief succes bij veranderprocessen. Bij belangrijke veranderprocessen 
zouden projectleiders moeten worden geselecteerd op de aanwezigheid van deze 
competenties. Tot slot zou moeten worden overwogen om structureel het succes van 
veranderprocessen te meten zodat lering getrokken kan worden uit de opgedane ervaringen. 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
1.1 Achtergrond van het onderzoek 
Middenmanagers hebben een belangrijke rol bij het doorvoeren van veranderingen. Met hun 
positie tussen het topmanagement en de werkvloer bepalen zij in belangrijke mate of een 
verandering met succes worden doorgevoerd. Succesvolle middenmanagers moeten dus over 
kwaliteiten beschikken om effectief veranderingen te kunnen doorvoeren. 
 
Tijdens mijn plaatsing als hoofd van een afdeling met ongeveer 150 medewerkers, verspreid 
over meerdere locaties in Nederland en in Duitsland, moest de bedrijfsvoering worden 
aangepast in verband met een aangekondigde reorganisatie en de invoering van een nieuw 
warehouse management systeem. Ook moest tijdens het proces van veranderen de 
spreekwoordelijke winkel wel gewoon open blijven. De hierbij opgedane ervaringen waren 
voor mij reden om mij verder te verdiepen in hoe processen als samenwerken en veranderen 
verlopen.  
1.2 Aanleiding van het onderzoek 
De maatschappij is de laatste decennia aan grote veranderingen onderhevig als gevolg van 
perioden met wisselende economische groei en de opkomst van de social media. 
Logischerwijze zullen organisaties mee moeten veranderen met datgene wat in hun omgeving 
plaatsvindt. 
 
De herijking van taken na het vallen van de Berlijnse muur heeft er toe geleid dat de 
Nederlandse defensie wereldwijd inzetbaar moet zijn voor verschillende missies in het kader 
van humanitaire hulpverlening, peace-keeping of peace-enforcement. Naast de veranderende 
inzet is defensie geconfronteerd met krimpende budgetten die niet zonder gevolgen konden 
blijven voor de organisatiestructuur. Deze veranderingen en ervaringen vanuit missies zoals in 
Irak en Afghanistan zijn voor defensie aanleiding geweest de visie “Leidinggeven Defensie” 
te actualiseren. 
 
De middenmanager speelt tijdens het doorvoeren van veranderprocessen een belangrijke rol. 
Dit omdat hij zich tussen het topmanagement en de werkvloer bevindt en de vertaalslag moet 
maken van de opdrachten van hogerhand en tegelijk commitment moet verkrijgen van de 
medewerkers op het uitvoerend niveau. Onderzoek door Wren en Dulewicz (2005) in het 
Engelse leger dat zich met name heeft gericht op de groep officieren die behoren tot de 
middenmanagers toont aan dat het succes van veranderen bepaald wordt door aanwezigheid 
van essentiële competenties. 
1.3 Doel en relevantie van het onderzoek 
1.3.1 Doel van het onderzoek 
Het doel van het onderzoek is meer inzicht te krijgen in hoeverre de aanwezigheid van 
competenties van middenmanagers bijdragen aan de effectiviteit van veranderingsprocessen. 
1.3.2 Wetenschappelijke relevantie 
Yukl (2013) en Van Muijen & Schaveling (2011) onderkennen gemeenschappelijke aspecten 
in een aantal definities over leiderschap, namelijk het proces tussen leider en een groep 
Peter van Harmelen, 850304177  Pag.  8 
 
individuen (volgers) in relatie tot een bepaalde context. Op basis hiervan formuleren Van 
Muijen & Schaveling (2011) de volgende definitie van leiderschap: 
 
Leiderschap is de bekwaamheid van een leider om anderen te beïnvloeden en in staat 
te stellen een bijdrage te leveren aan het realiseren van de doelstellingen en het 
succes van de organisatie. 
 
In het Handboek Leidinggeven in de Koninklijke Landmacht (2002) wordt de volgende 
definitie gebruikt: 
 
Leidinggeven is het bewust beïnvloeden van het gedrag van anderen om, met 
volledige eigen inzet, gezamenlijk het gestelde doel te bereiken. 
 
Beide doelstellingen hebben de hiervoor genoemde gemeenschappelijke aspecten in zich en 
spreken over gedragingen van een leidinggevende om het gestelde doel te behalen. 
 
In de huidige turbulente wereld waarin organisatorische veranderingen elke twee tot drie jaar 
moeten worden doorgevoerd, zullen ook de eisen die gesteld worden aan leidinggevenden 
binnen defensie veranderen. De militaire middenmanager zal zijn gedragingen moeten 
aanpassen aan de situatie waarin hij of zij verkeert. Wong c.s. (2003) hebben onderzoek 
gedaan naar het ‘multilevel leaderships model’ om de vele aspecten van het militaire 
leiderschap te beschouwen. In dit model wordt met name ook de externe omgeving in 
beschouwing genomen. Wong c.s. beschrijven de veranderingen waarmee het Amerikaanse 
leger de laatste twee decennia is geconfronteerd. In de samenvattende conclusies stellen 
Wong c.s twee vragen namelijk ‘How does the military effect massive organizational change 
while actively fighting a war?’ en ‘How is effectiveness assessed in operations like peace 
keeping?’ De militaire leidinggevende wordt geacht in wisselende omstandigheden zijn 
leiderschapskwaliteiten te tonen. Om het gestelde doel te bereiken zal de leidinggevende, al 
naar gelang de situatie, zijn leiderschapsstijl moeten aanpassen, maar worden ook andere 
eisen aan zijn vaardigheden en competenties gesteld. Over het effect van de aanwezigheid van 
bepaalde competenties op het succes van het doorvoeren van veranderingen is in de literatuur 
beperkt informatie aanwezig. Onderzoek bij officieren van de Engelse Marine en Luchtmacht 
laten zien dat bepaalde competenties aanwezig moeten zijn voor het behalen van successen bij 
veranderprocessen. (Wren en Dulewicz, 2005; Young en Dulewicz, 2009) De resultaten van 
dit onderzoek hebben een praktisch wetenschappelijke relevantie, doordat er mogelijk een 
verband is te maken tussen de theorie en de aanwezigheid van de competenties bij de 
Nederlandse militaire middenmanagers in relatie tot hun Engelse collega’s. 
1.3.3 Praktische relevantie 
Leidinggevenden moeten zich aanpassen aan een veranderende situaties om geen terrein te 
verliezen of niet geheel ten onder te gaan. Bij de rijksoverheid worden momenteel veel 
discussies gevoerd over onderwerpen als kerntaken en marktwerking en leiden veranderende 
inzichten hierover tot aanpassingen van taken en verantwoordelijkheden van organisaties. De 
inzet van de Nederlandse krijgsmacht is na de val de Berlijnse muur essentieel veranderd en 
de organisatie van het Ministerie van Defensie is dan ook de laatste jaren in beweging. De 
samenstelling van eenheden die taken moeten uitvoeren variëren al naar gelang de opdracht 





                                                        
1
 Militairen van verschillende disciplines zijn bijvoorbeeld infanteristen en genisten. 
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samenwerken. De middenmanager speelt een belangrijke rol in de mate waarin veranderingen 
succesvol kunnen worden doorgevoerd. De resultaten van het onderzoek kunnen worden 
gebruikt voor te stellen eisen aan de militaire middenmanagers. 
1.3.4 Maatschappelijke relevantie 
Niet alle veranderprocessen zijn om verschillende redenen succesvol. Zo is de acceptatie van 
veranderingsprocessen van groot belang voor het welslagen van veranderingsprocessen. Maar 
medewerkers stellen tegenwoordig ook andere eisen aan hun managers dan voorheen en 
willen betrokken zijn/worden in het proces van veranderen. De manager zal zich dan ook aan 
de verschillende situaties dienen aan te passen. Competenties, waarover een manager 
beschikt, hebben elk een andere bijdrage aan het succesvol doorlopen van  
veranderingsprocessen. Indien de manager weet welke competenties het belangrijkst zijn bij 
succesvol doorvoeren van veranderingen kan hij of zij zich daarop instellen. Vanuit de 
organisatie kan bij het ontwikkelen van leiderschapstrainingen gebruik worden gemaakt van 
de resultaten van dit onderzoek. 
1.4 Vraagstelling 
Het doel van het onderzoek is meer inzicht te krijgen in hoeverre de aanwezigheid van 
competenties van middenmanagers bijdragen aan de effectiviteit van veranderingsprocessen. 
Om dit te kunnen onderzoeken is de volgende centrale vraag geformuleerd: 
 
Wat is de invloed van de mate van aanwezigheid van (leiderschaps)competenties van 
de middenmanager op de effectiviteit van veranderingsprocessen? 
 
 







Figuur 1. Conceptueel model. 
 
Hierbij zijn de competenties de onafhankelijke variabele en is de effectiviteit van veranderen 
de afhankelijke variabele.  
 
  
                                                                                                                                                                             
2




Peter van Harmelen, 850304177  Pag.  10 
 
Om een antwoord op deze vraag te kunnen geven is het noodzakelijk deze op te delen in de 
volgende deelvragen: 
1. Wat is een middenmanager? 
2. Welke rol heeft een middenmanager in veranderingsprocessen? 
3. Wat zijn belangrijke competenties van middenmanagers in veranderingsprocessen 
binnen de militaire context? 
4. Op welke wijze kan de mate van verandering worden bepaald  in 
veranderingsprocessen? 
5. Op welke wijze kan de mate van aanwezigheid van competenties worden gemeten? 
6. Wat is het effect van de gemeten competenties bij de veranderingsprocessen van 
middenmanagers binnen de militaire context? 
1.5 Definitie van begrippen 
In bovenstaande vraagstelling worden een aantal begrippen genoemd die in deze paragraaf 
nader zullen worden gedefinieerd. 
 
Competentie 
Boyatzis (zoals geciteerd door Lievens, 2007) definieert competenties als: 
“een onderliggende eigenschap van een persoon, die resulteert in effectieve en/of superieure 
prestaties in een functie en die zowel een motivatie, een karaktertrek, een vaardigheid, een 
aspect van zijn zelfbeeld, van zijn sociale rol of van zijn kennis kan zijn’. 
Effectiviteit van veranderingsprocessen 
Onder het effectief doorvoeren van veranderingen wordt verstaan dat het beoogde doel of de 
beoogde resultaten behaald worden. 
 
Veranderingsprocessen 
Onder veranderprocessen wordt het geheel van activiteiten verstaan waarbij een gepland dan 
wel ongeplande verandering wordt nagestreefd. De veranderingen kunnen bijvoorbeeld 
bezuinigingsmaatregelen, kostenreducties of reorganisaties zijn. (Cozijnsen en Vrakking, 
2013) 
1.6 Leeswijzer 
Dit hoofdstuk bevat de achtergrond, de aanleiding, de relevantie en de vraagstelling van het 
onderzoek. In hoofdstuk 2 wordt het literatuuronderzoek beschreven. De wijze waarop het 
onderzoek is uitgevoerd is in hoofdstuk 3 methodologie beschreven. Hoofdstuk 4 bevat de 
resultaten van het uitgevoerde onderzoek en de analyse van de resultaten. Tot slot zal in 
hoofdstuk 5 het antwoord worden gegeven op de hoofdvraag en deelvragen. 
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek 
2.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk zal het theoretisch kader worden beschreven in relatie tot de deelvragen die 
betrekking hebben op de middenmanager en competenties. 
2.2 Middenmanagers 
In een aan veranderingen onderhevige organisatie is de positie van middenmanager niet te 
benijden. Medewerkers worden geconfronteerd met onzekerheden over hun positie en 
toekomst. Huy (2001) betoogt dat middenmanagers een waardevolle bijdrage kunnen leveren 
aan de realisatie van radicale veranderingen binnen een bedrijf. Hierbij is het van belang dat 
de middenmanager onderkent dat hij afhankelijk van de situatie een verschillende rol moet 
kunnen vervullen. Zo onderkent Huy de rollen van de ondernemer, de communicator, de 
therapeut en de koorddanser: 
- de ondernemer. Middenmanagers hebben een unieke positie bij het vormen van een 
beeld en het implementeren van de verandering: nauw betrokken bij de dagelijkse 
gang van zaken, maar ver genoeg van de eerste lijn om het grote plaatje te kunnen 
overzien. Het middenmanagent is daarom vruchtbare grond voor creatieve ideeën over 
groei en verandering in een bedrijf.  Wijze van aanpak is steun vergaren, team 
vorming, elders acceptatie te verkrijgen. Gevaar is dat seniors niet luisteren en denken 
dat middenmanagers weerstand tegen veranderen hebben. 
- de communicator. Middenmanagers hebben een unieke positie als het gaat over het 
communiceren van voorgestelde veranderingen. Tijdens de implementatie spelen zij 
een centrale rol: zij kunnen verandering prediken en mensen aan boord krijgen. Dit 
kan omdat zij doorgaans het beste netwerk hebben. Het principe “geven en nemen” 
maakt hier ook onderdeel van uit.  
- de therapeut. Middenmanagers hebben aandacht voor de emotionele gesteldheid van 
hun medewerkers. Vanwege hun positie in de onderneming kunnen zij een hoop 
dingen doen om een psychologisch veilige werkomgeving te creëren. Ook kan op 
persoonlijk niveau over de voor het individu belangrijke aspecten van de verandering 
worden gesproken.  Naast de vraag of de verandering goed is voor de organisatie, is er 
de vraag ‘ wat betekent het voor mij?’ 
- de koorddanser Succesvolle verandering vereist een goede balans tussen verandering 
en continuïteit. Middenmanagers begrijpen de kernwaarden en competenties van een 
bedrijf. Zij kunnen die vertalen en synthetiseren, de strategie implementeren, 
voorkomen dat werkgroepen afgezonderd en verlamd raken en ze zijn over te halen 
om hun eigen geloofwaardigheid op het spel te zetten om een visie om te zetten in 
werkelijkheid.  Zij hebben een focus op continuïteit en verandering versus snelheid 
van verandering (learning how to change). 
 
Veranderende organisaties worden geconfronteerd met middenmanagers die al lange dagen 
maken om het bedrijf draaiend te houden. (Balogun, 2003) Het resultaat van verandering is 
afhankelijk van de interpretatie van de middenmanagers wat bereikt moet worden en wat hun 
rol hierin is, en welke acties en initiatieven zij nemen op basis van deze interpretatie. 
Middenmanagers kunnen, óf een bedreiging zijn voor verandering, óf van strategisch waarde 
zijn óf onwillige implementeerders óf loyale medewerkers zijn. Het is dus van groot belang 
de effectieve middenmanagers te herkennen. Van belang is dat een effectieve middenmanager 
de juiste mix van rollen toepast om de verandering te bewerkstelligen. (Huy, 2001; Balogun, 
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2003) Middenmanagers worden gedefinieerd als diegene die twee niveaus onder de CEO en 
één niveau boven de medewerkers functioneren (Huy, 2001). Kenmerkend is ook voor 
middenmanagers dat zij de verbinding vormen tussen  het strategische en operationele niveau 
(Balogun, 2003). 
 
Beschouwen we de militaire context dan zijn officieren in de rang van kapitein dan wel 
ritmeester, majoor en luitenant-kolonel als middenmanager aan te merken. 
2.3  Leiderschapsstijlen 
Uitvoering geven aan veranderprocessen moet volgens Cozijnsen en Vrakking (2013) niet los 
gezien worden van leidinggeven. De wijze waarop de veranderaar leiding geeft aan het proces 
van veranderen is mede van invloed op het succes van de verandering. De ontwikkeling van 
leiderschapsstijlen heeft ook zijn invloed op de aanwezigheid van bepaalde competenties. 
In deze paragraaf zal worden ingegaan op diverse leiderschapsstijlen, de effectiviteit ervan en 
de kenmerken van effectieve leiderschapsstijlen. Tot slot zal de relatie met de militaire 
context beschreven worden. 
2.3.1 Overzicht trends in leiderschap 
Leiderschap en leiderschapsstijlen hebben de afgelopen decennia veel aandacht gekregen. In 
een complexer wordende omgeving wordt meer en meer gevraagd van leidinggevenden. Niet 
alles is meer zo van zelfsprekend als in de jaren zestig. Medewerkers zijn mondiger geworden 
en stellen meer eisen aan hun leidinggevenden als het gaat om het waarom van opgedragen 
taken en de rol die zij hebben in het bereiken van de doelen van de organisatie. In de literatuur 
worden verschillende definities van leiderschap gegeven. Zoveel zelfs dat Stodgill (zoals 
geciteerd in Yukl, 2013) concludeert dat “there are almost as many  definitions of leadership 
as there are persons who have attempted to define the concept”. Evenals Yukl (2013) 
onderkennen Van Muijen & Schaveling (2011) een drietal gemeenschappelijke aspecten in 
een aantal definities over leiderschap. Namelijk het proces tussen de leider en een groep 
individuen (volgers) in relatie tot een bepaalde context. Op basis hiervan formuleren Van 
Muijen & Schaveling (2011) de volgende definitie van leiderschap: “Leiderschap is de 
bekwaamheid van een leider om anderen te beïnvloeden en in staat te stellen een bijdrage te 
leveren aan het realiseren van de doelstellingen en het succes van de organisatie.” 
In het Handboek Leidinggeven in de Koninklijke Landmacht (2002) wordt de volgende 
definitie gebruikt: “Leidinggeven is het bewust beïnvloeden van het gedrag van anderen om, 
met volledige eigen inzet, gezamenlijk het gestelde doel te bereiken.” Beide definities hebben 
de hiervoor genoemde gemeenschappelijke aspecten in zich. Voor dit onderzoek zal de 
definitie worden gehanteerd zoals deze gebruikt wordt door Van Muijen & Schaveling. 
 
Leidinggeven wordt soms ook wel verward met managen, wat wezenlijk iets anders is. 
Managen is het proces van hoe zaken worden gedaan door onder andere plannen en 
organiseren en waarbij medewerkers tot beter presteren worden aangezet. (Yukl, 2013) 
Vanuit historisch perspectief zijn er in de twintigste eeuw perioden te onderkennen waarin 
aan de aspecten leider, volger en context een  verschillend belang werd gehecht. Deze 
perioden staan voor schillende trends in leiderschap zoals Van Muijen & Schaveling (2011) in 
hun overzicht hebben weergegeven, waarvan hier een korte samenvatting volgt. 
 
Trek- of eigenschappenbenadering. Deze benadering gaat uit van het gegeven dat leiderschap 
een aangeboren vaardigheid is, je hebt het of je hebt het niet. Leiders en niet leiders worden 
onderscheiden naar fysiologische, persoonlijkheids- en vaardigheidskenmerken. Met 
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betrekking tot fysiologische kenmerken ontbreekt de empirische ondersteuning. Vanaf de 
jaren zeventig is de aandacht verschoven naar persoonlijkheid als factor van invloed op 
effectief leiderschap. 
 
Stijlbenadering. Bij deze benadering staan niet de eigenschappen van de leider centraal maar 
wat leiders doen en hoe zij handelen ofwel wat zijn gedrag is. Er zijn taakgeoriënteerde en 
relationeel georiënteerde stijlen. In de taakgeoriënteerde stijl staat het doel centraal en zal de 
leider onder andere door het toewijzen van resources en middels belonen en straffen zijn doel 
bereiken. De relationeel georiënteerde stijl gaat uit van het hebben van goede relaties met de 
medewerkers. Uit gehouden onderzoeken is niet op te maken welke stijl leidt tot meer succes 
bij het realiseren van de beoogde doelen. Een combinatie van beide stijlen lijkt te leiden tot 
hogere effectiviteit. 
 
Contingentiebenadering. De contingentietheorieën beschrijven aspecten van leiderschap die in 
bepaalde situaties al dan niet effectief zijn. Er worden twee stijlen onderkend namelijk de 
participatieve en de situationele stijl. In de participatieve stijl worden medewerkers betrokken 
in het proces van besluitvorming maar ligt het besluit bij de leider. In de situationele stijl past 
de leider zijn stijl aan per situatie en worden relevante kenmerken met betrekking tot de 
context in beschouwing genomen. Zo hebben Hersey en Blanchard (zoals geciteerd in Van 
Muijen & Schavelling, 2011) hun model gebouwd op basis van de mate van volwassenheid 
van medewerkers en ervaring met de taken als relevante kenmerken. Een ander voorbeeld is 
de ‘contingency theory’ van Fiedler (zoals geciteerd in Van Muijen & Schavelling, 2011) 
waarbij men zich richt op de leider - medewerker relaties, de taakstructuur en de positiemacht. 
 
Transformationeel en transactioneel leiderschap. Transformationeel leiderschap is gericht op 
het verbeteren van de performance van medewerkers en het ontwikkelen van medewerkers tot 
hun volledige potentieel door het belang en waarde van taken te benadrukken. Transactioneel 
leiderschap kenmerkt zich door duidelijkheid wat de leider verwacht van de medewerkers en 
wat de medewerker bij een goede prestatie hiervoor in ruil kan verwachten. Het kenmerkend 
verschil is dat transactioneel leiderschap leidt tot verwachte resultaten en transformationeel 
leiderschap tot prestaties die de verwachtingen overtreffen. Soms wordt charismatisch 
leiderschap in een adem genoemd met transformationeel leiderschap hoewel de focus van 
charismatisch leiderschap ligt op de invloed van de leider op de volger. 
 
Ethisch, Authentiek ‘Servant en Spiritueel leiderschap. Ethisch en authentiek leiderschap zijn 
vernieuwingen van de trekbenadering. Ethisch leiderschap kent een sterke nadruk op 
motieven en gedragingen waarbij leiders handelen vanuit een moreel kompas, dat aangeeft 
wat goed of fout is. Authentiek leiderschap richt zich voornamelijk op de zelfkennis over 
onder meer persoonlijke normen en waarden, en persoonlijke missie en doelen in het leven. 
Servant of dienend leiderschap heeft een sterke overlap met transformationeel leiderschap 
maar heeft een focus op de medewerker in tegenstelling tot transformationeel leiderschap 
waar de focus ligt op de organisatie-uitkomsten. Bij spiritueel leiderschap is er sprake van 
beïnvloeding van medewerkers door een spirituele betekenisgeving, dat sterk verankerd is in 
religies. 
 
Tot slot benoemen Van Muijen & Schaveling (2011) ook het passieve leiderschap ook wel 
laissez-faire genoemd. Deze vorm van leiderschap kenmerkt zich door het vermijden van  
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verantwoordelijkheden. De leider neemt een afwachtende houding aan ten opzichte anderen 
voor hij zelf initiatief neemt. 
 
Tabel 1. Overzicht van leiderschapstrends 
Periode Leiderschapstrend Kenmerken 
Tot eind jaren veertig Trekbenadering Leiders worden geboren: 
karakteristieken 
Tot eind jaren zeventig Stijlbenadering Wat doen leiders: gedrag 
Vanaf de jaren tachtig Contingentiebenadering Wat leiders moeten doen is 
afhankelijk van de context 
Vanaf de jaren negentig Transformationeel, visionair, 











Sinds het midden jaren tachtig is er een verschuiving van transactioneel via inspirerend naar 
transformationeel leiderschap. Transformationeel leiderschap wordt in veel literatuur gezien 
als de leiderschapsstijl die er toe doet. Bass (1995) betoogt dat transformationeel leiderschap 
tot een beter resultaat leidt bij niet routinematige gebeurtenissen. In haar onderzoek betoogt 
Hannah c.s. (2009) dat in een dynamische omgeving een adaptieve leiderschapsstijl bijdraagt 
tot succes van veranderen.  
2.3.2 Leiderschapsstijlen bij veranderprocessen 
Veranderingen worden gezien als aanpassingen in de organisatie, werkwijze, procedures, etc. 
Bijvoorbeeld een organisatie die door een verminderde klantvraag het roer moet omgooien  
om te overleven in de hedendaagse crisis. Echter veranderingen kunnen ook omstandigheden 
zijn waarin een leider zich bevindt. Leidinggeven aan kantoorpersoneel heeft een andere 
dynamiek dan leiding geven aan een peloton ME zoals recent bij de inzet van ‘project X’ te 
Haren. 
Leidinggeven aan veranderprocessen stelt andere eisen aan leiders om succesvol te zijn. 
Alexander (1985) heeft bij onderzoek naar de implementatie van strategische besluiten 
geconcludeerd dat een effectieve middenmanager, voorafgaande aan de implementatie van 
verandering, een goede analyse maakt van mogelijke problemen, voldoende tijd en capaciteit 
reserveert om de veranderingen te implementeren. Wil een middenmanagers een effectieve 
bijdrage leveren aan het realiseren van veranderingen dan zal hij/zij zich moeten realiseren 
dat daarbij verschillende rollen in leiderschapsstijl gevraagd worden. (Huy, 2001) De 
effectieve verandermanager onderscheidt zich van minder effectieve verandermanagers op 
herkenbare punten zoals ‘het prediken van verandering en het aan boord krijgen van mensen’ 
of wel de rol van communicator. Hierbij speelt de leiderschapsstijl een belangrijke rol. Sun en 
Anderson (2012) gaan in op het verband tussen leiderschapsstijlen van het top en midden 
management gezamenlijk in relatie tot het lerende vermogen van een organisatie. Hierbij 
beperken zij zich tot de transactionele en de transformationele leiderschapsstijl en het 
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leerproces. Op basis van de uitgevoerde case study merken zij onder andere op dat 
leiderschapsstijlen variëren gedurende het veranderproces. 
 
Boonstra (2011) betoogt dat in de huidige financiële crisis en onstabiliteit een model voor 
adaptief leiderschap, handvatten kan bieden aan leiders om met deze veranderende 
omstandigheden om te gaan. Adaptief leiderschap erkent de noodzaak tot korte termijn 
ingrepen om tijd en ruimte te creëren voor datgene waar het om moet gaan namelijk het 
krijgen van creatieve ideeën en nieuwe concepten die kunnen bijdragen aan het oplossen van 
conflicten. Het door Boonstra ontwikkelde model (2011) is gebaseerd op vier begrippen 
namelijk: conceptualisering, methode, context en leiderschapspraktijken. 
Leiderschapspraktijken vormen de basis van het model en omvatten een verzameling van 
onder andere activiteiten en gebeurtenissen in samenhang met leiderschapsgedrag in onzekere 
situaties. Vanuit deze basis wordt gekeken naar de verschillende definities van leiderschap, de 
conceptualisering, naar de verandermethoden die leiders hanteren in veranderingsprocessen, 
de methode, en de context waarin de onzekerheid van invloed is op het leiderschapsgedrag. 
Boonstra (2011) concludeert op basis van recent uitgevoerd onderzoek en de theorie dat er 
een veranderende zienswijze is in leiderschap en daarmee de theoretische en empirische steun 
voor het door hem opgestelde model van adaptief leiderschap aanwezig is. Er is dus volgens 
Boonstra geen eenduidige leiderschapsstijl te benoemen die effectief is maar afhankelijk van 
de context en het moment zal de leider zijn stijl moeten aanpassen en het geheel leidt tot een 
effectieve stijl van leidinggeven. 
 
De omgeving waarin een militair zich kan bevinden is te onderscheiden naar een beperkt 
aantal mogelijkheden namelijk de vredesomgeving op de kazerne, oefeningen en inzet in 
missies met verschillende dreigingen. De militair zal in elke omgeving en bijbehorende 
situatie zijn leiderschapsstijl aanpassen om zijn taak uit te voeren. Dat bij veranderingen de 
context waarin het zich afspeelt van invloed is, wordt door het onderzoek van Wong c.s. 
(2003) aangetoond aan de hand van het ‘extended multilevel leadership model’. Wong c.s. 
bezien het militair leiderschap in relatie tot een veranderende inzet van de Amerikaanse 
krijgsmacht en betogen dat er een verschil is bij militair leiderschap in relatie tot de omgeving 
- de kazerne, tijdens oefening en tijdens missies - waarin militairen hun taak vervullen en de 
te hanteren leiderschapsstijl. De conclusies van de studie van Wong c.s. hebben een 
nadrukkelijke focus op veranderingen tijdens operationele inzet. Hannah c.s. (2009) hebben 
een framewerk ontwikkeld voor beoordeling van leiderschap onder extreme omstandigheden 
zoals het operationeel optreden van militairen en politie. Het niveau van de extreme 
gebeurtenis wordt bepaald door vijf dimensies van de extreme context die door  verschillende 
factoren worden versterkt of verzwakt. 
Peter van Harmelen, 850304177  Pag.  16 
 
  
Fig. 2 Typology of extreme contexts, Bron: Hanna c.s. (2009) 
 
Deze extreme gebeurtenis, al dan niet ook nog eens direct beïnvloedt door de versterkende of 
verzwakkende factoren, leidt tot een reactie van de leidinggevende op deze versterkende of 
verzwakkende factoren. Deze vorm van leidinggeven wordt ‘adaptive leadership’ genoemd en 
kenmerkt zich als een proces dat ontstaat wanneer personen met verschillende kennis, 
waarden en normen gezamenlijk problemen of conflicten willen oplossen of bestrijden. 
(Hannah, 2009; Yukl, 2013) 
2.3.3 Kenmerken van effectieve leiderschapsstijlen 
Veel veranderprocessen bereiken niet het gewenste doel en het percentage niet succesvolle 
veranderingen wordt in de literatuur geschat op 70%. (Higgs en Rowland, 2000) De oorzaken 
voor het falen van een zo groot percentage ligt aan diverse oorzaken zoals onvoldoende 
resources als budget en tijd. Ook spelen karaktereigenschappen en competenties van de 
verandermanager een rol bij het al dan niet succesvol doorvoeren van veranderprocessen. 
 
In zijn beschouwing over het succesvol doorvoeren van veranderingen geeft Yukl (2013) aan 
dat het gebruik van de zogenaamde ‘Big Five Personality’ model in verschillende organisaties 
niet altijd tot dezelfde resultaten leiden. Het model typeert leidinggevenden op de 
eigenschappen: extraversie, zorgvuldigheid, emotionele stabiliteit, goedaardigheid en 
intelligentie. Op basis van diverse voorbeelden van uitgevoerde studies met hun resultaten 
trekt Yukl de conclusie dat de resultaten niet consistent waren. Dit is deels te wijten aan de 
verschillende normen die in het ‘Big Five Personality’ model worden gebruikt. Wel is het 
volgens Yukl (2013) mogelijk om effectiviteit van leiderschap te koppelen aan 
karaktereigenschappen en vaardigheden die ook onderling een verband kunnen hebben. Op 
basis van een beschouwing van meerdere studies heeft Yukl een algemene indeling van 
vaardigheden opgesteld naar de hoofdverdeling technische, interpersoonlijke en conceptuele 
vaardigheden. Kenmerk van deze indeling van vaardigheden en eigenschappen is de nadruk 
op management aspect van leidinggevenden. (Yukl, 2013) 
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Sun en Anderson (2012) betogen dat een effectieve verandermanager de juiste 
leiderschapsstijl weet toe te passen in relatie tot het leerproces van de verandering. Het door 
hen uitgevoerde onderzoek is gebaseerd op de transactionele en transformatieve 
leiderschapsstijlen. 
 
Er is geen brede consensus over wat de effectieve leiderschapsstijl is die een 
verandermanager zou moeten bezitten. Dit wordt vooral bepaald door de context waarin de 
verandering plaatsvindt en de verschillende leiderschapsstijlen die een manager zal gebruiken. 
 
Een andere benadering om vast te stellen of leiders effectief zijn, is niet de leiderschapsstijl 
als benadering te kiezen maar de vereiste competenties. De Caluwé en Vermaak (2006) geven 
op basis van onderzochte literatuur voorbeelden van lijsten met competenties die een 
veranderaar zou moeten bezitten. De twee weergegeven voorbeelden bevatten respectievelijk 
33 en 84 competenties waarvan een aantal kennisaspecten betreffen. Niet iedere 
verandermanager zal in staat zijn elke competentie in voldoende mate te beheersen. Renkema 
(zoals geciteerd door  De Caluwé en Vermaak, 2006) presenteert aanpak om een uitputtende 
lijst van competenties tot een werkbaar geheel te vormen door clustering van 50 competenties 
in 10 competentiegroepen. Het literatuuronderzoek van Higgs en Rowland (2000) koppelt 
competenties aan capaciteiten van de verandermanager. In de uitgevoerde studie identificeren 
zij kritische competenties die in 8 clusters zijn weergegeven. Het kader dat zij presenteren 
(Higgs en Rowland, 2000) geeft voor elke competentiecluster drie tot vier indicatoren die op 
drie niveaus kwalitatief beoordeeld kunnen worden. 
2.3.4 Leiderschap in de militaire context 
Higgs en Wren (2005) onderzochten het verband tussen leiderschap, de aanpak van 
verandering, de context waarin de verandering geschiedt en de mate van succes van 
verandering binnen de Royal Air Force. Op basis van analyse van data verkregen in eerdere 
studies komen de beide onderzoekers tot de conclusie dat deze studie onderschrijft dat 
bepaald leiderschapsgedrag leidt tot een effectievere implementatie van verandering. Wel 
wordt opgemerkt dat het onderzoek zijn beperkingen heeft door de beperkte omvang van de 
onderzoeksgroep en de organisatorische context van de doelgroep. Hiermee wordt een 
verwijzing gemaakt naar de cultuurverschillen tussen de Royal Air Force en de andere 
Engelse krijgsmachtdelen. 
 
In het onderzoek van Young en Dulewicz (2006) is het verband onderzocht van 
leiderschapsstijlen en de effectiviteit van verandering in de Engelse Marine. Van de drie 
onderzochte stijlen, ‘goal-orientated’, ‘engaging’ en ‘involving’ bleek de ‘goal-orientated’ 
leiderschapsstijl de meest frequente gebruikte leiderschapsstijl vooral bij officieren. Het 
resultaat van het onderzoek toont aan dat bij een zeer grote verandering een meer betrokken 
leiderschapsstijl zoals ‘involving’ tot een beter resultaat leidt dan de ‘goal-orientated’ aanpak. 
Deze studie toont ten dele aan dat er bewijs is voor de stelling dat een effectieve 
leiderschapsstijl bepaald wordt door de context van de organisatieverandering. Volgens de 
onderzoekers kan dit te wijten zijn aan de ‘can do’ leiderschapsstijl van de Engelse Marine. 
De leiderschapsstijl is niet de enige bepalende factor voor het succes bij veranderingen maar 
ook aspecten als de vaardigheden en competenties spelen hierbij een rol. Binnen de Engelse 
krijgsmacht is onderzoek gedaan naar de eigenschappen die een manager zou moeten bezitten 
bij het al dan niet succesvol doorvoeren van veranderprocessen. Zowel bij de Royal Air Force 
als de Royal Navy worden persoonlijkheidskenmerken, vaardigden en competenties 
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onderscheiden naar 4 super-competenties namelijk ‘conceptual, aligning, interactive en 
create success’. (St. George: 2012; Young & Dulewicz: 2005, 2009) Deze super-
competenties zijn een verzamelbegrip voor meerdere competenties die de leidinggevende in 
bepaalde mate bezit afhankelijk van zijn rang. Of wel een senior leidinggevende zal de 
vaardigheden moeten bezitten van een junior leidinggevende en die vaardigheden die daar 
bovenop komen. Op basis van zijn driejarig onderzoek in de Royal Navy komt St. George 
(2012) tot een indeling van een set van competenties die passend zijn bij niveaus van 




Tabel 2. Competenties in relatie tot niveau van leidinggeven, Bron: St. George (2012: 66) 
 























































































In een ander onderzoek bij de Royal Navy hebben Young en  Dulewicz (2005) persoons- en 
leiderschapskenmerken onderzocht door gebruik te maken van de ‘Occupational Personality 
Questionnaire’ (OPQ) en de ‘Leadership Dimensions Questionnaire’ (LDQ) (Dulewicz en 
Higgs: 2003a, 2005) en daardoor de relatie te leggen naar de 4 super-competenties. De OPQ 
is een persoonlijkheidsvragenlijst waarmee de voorkeursstijl van leidinggeven kan worden 
bepaald. De LDQ is het geoperationaliseerde model van het verband tussen acht intellectuele 
en management competenties met zeven emotionele intelligentie competenties. Op deze wijze 
kan van een leidinggevende worden bepaald welke leiderschapsstijl dominant is, of 
‘engaging’, of ‘goal-oriented’ of ‘involving’. 
De resultaten van het door Young & Dulewicz (2005) uitgevoerde onderzoek worden door de 
British Royal Navy gebruikt om meer inzicht te verkrijgen in effectiviteit van 
persoonskenmerken in relatie tot het succes van leidinggeven. Hiermee is het mogelijk voor 
de individuele leidinggevende een specifiek programma op te stellen, op basis van resultaten 
van de LDQ bij selectie, voor zijn/haar training en ontwikkeling. Dit met het doel 
commandovoering, leiderschap en management binnen de British Royal Navy te verbeteren. 
Op basis van de resultaten van dit onderzoek komen Young en Dulewicz tot een hiërarchische 
indeling van competenties. Deze hiërarchische indeling noemen zij senioriteit en is te 
vergelijken met de in tabel 2 weergegeven indeling zoals St. George (2012) heeft. 








Wren en Dulewicz (2005) tonen middels een empirisch onderzoek het verband aan tussen 
competenties van senior managers bij de Engelse Luchtmacht en hun bijdrage aan succesvol 
veranderen. De effectiviteit van 36 mannelijke senior managers is bepaald door gebruik te 
maken van de ‘Leadership Dimensions Questionnaire’ (LDQ) (Dulewicz en Higgs: 2003a, 
2005). De mate van succes werd vastgesteld door gebruik te maken van 360-graden feedback 
methode van drie leidinggevenden/ondergeschikten van de manager. De 360-graden feedback 
was speciaal ontwikkeld voor dit onderzoek met de vragen gegroepeerd naar: 
- De rol die de leidinggevende vervulde in het verandertraject. 
- De verandering inclusief een meting van het succes van deze verandering. 
- Demografische gegevens. 
Op basis van de studie wordt geconcludeerd dat de aanwezigheid van essentiële 
eigenschappen van leiders bepalend is voor succesvol veranderen.  
 
 
Tabel 3. Hierarchy of dimensions of leadership in leading change, Bron: Wren en Dulewicz (2005) 
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Op basis van de resultaten van het onderzoek zijn de competenties gegroepeerd naar de mate 
waarin bijgedragen wordt aan het succes van de verandering. Naast de bepaling van de mate 
van invloed van competenties op verandering hebben Wren en Dulewicz (2005) ook een 
hiërarchie vastgesteld voor de invloed van leiderschapsactiviteiten op het succes van 
veranderingen. Wren en Dulewicz merken op dat verder onderzoek noodzakelijk is ter 
verdere onderbouwing wat nu precies de bijdrage aan succes is. Tot slot wordt opgemerkt dat 
in de diverse wetenschappelijke literatuur er geen overeenstemming bestaat over de 
competenties waarover verandermanagers dienen te beschikken. (Wren & Dulewicz, 2005) 
Karaktereigenschappen en competenties die een manager bezit zullen in de ene 
omstandigheid tot een effectieve verandering leiden terwijl deze in een andere omstandigheid 
juist niet effectief kunnen zijn. (Yukl, 2013) 
2.3.5 Conclusie, middenmanagers en veranderen 
Middenmanagers hebben door hun positie in de organisatie een belangrijke invloed op het 
succesvol doorvoeren van veranderingen. In de militaire context zijn dit de officieren in de 
rang van kapitein, majoor en luitenant-kolonel. Middenmanagers kunnen een bedreiging zijn 
voor het doorvoeren van verandering of bijdragen aan het succesvol doorvoeren van de 
verandering. Hierbij kunnen zij verschillende rollen en leiderschapsstijlen hanteren.  De 
leiderschapsstijlen die heden ten dage verwacht wordt van middenmanagers is die van 
adaptief leiderschap waarbij de leiderschapsstijl  bepaald wordt door de context waarin de 
verandering plaats vindt. De veranderende inzet van de defensie organisatie maakt dat deze 
leiderschapsstijl door militaire middenmanagers wordt gehanteerd. 
 
Onderzoek in de Engelse krijgsmacht (Wren en Dulewicz, 2005) laat zien dat naast 
leiderschapsstijlen ook de competenties van leidinggevenden bepalend zijn voor het succes 
van veranderen. Leidinggevenden onderhouden tijdens hun carrière reeds aanwezige 
competenties en ontwikkelen nieuwe competenties. Ten aanzien van de competenties is een 
rangorde aan te geven in welke mate wordt bijgedragen aan succesvol veranderen. 
De drie competenties die een significantie level van ‘high’ hebben aan succesvol veranderen 
zijn: 
 ‘Managing resources’ 
 ‘Engaging communication’ 
 ‘Empowering’ 




 ‘Critical analysis’ 
 
Hiermee zijn de deelvragen 1 tot en met 3 uit paragraaf 1.4 beantwoord. 
2.4 Effectiviteit van veranderen 
Voor het meten van de effectiviteit van veranderen zijn modellen ontworpen. In deze 
paragraaf zal worden ingegaan op het meten van de effectiviteit van veranderen vanuit het 
perspectief van leidinggeven. Tevens zal worden ingegaan op het meten van de aanwezigheid 
van competenties van leidinggevenden. 
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2.4.1 Effectiviteit van leiderschap 
Kwaliteit van arbeid verwijst naar een oordeel over het werk en de gevolgen daarvan voor de 
werkenemer. (Van der Grift, 2005) Bij de beoordeling van kenmerken van de arbeidssituatie 
kan men deze vanuit een objectieve benadering, de onderzoeker beoordeelt, of vanuit een 
subjectieve benadering, de werknemer beoordeelt, beschouwen. Kwaliteit van arbeid 
kenmerkt zich door een subjectieve benadering zoals deze terug te vinden is in een 
werkbelevingsonderzoek. Door deze subjectieve beoordeling om te buigen naar een objectief 
oordeel worden taakkenmerken en werknemersbehoeften verbonden. Het Job Characteristics 
Model van Hackman en Oldman is een veel gebruikt model hiervoor. Tevens wordt het als 
basis gebruikt voor het ontwikkelen van meetinstrumenten voor werkbeleving. (Van der Grift, 
2005; Heinen, 2011) 
 
 
Figuur 4. Job Characteristics Model, Bron: Van der Grift (2005) 
 
Hackman en Oldman (zoals geciteerd door Van der Grift, 2005) hebben  het model gebaseerd 
op taakkenmerken van werken en de gevolgen daarvan voor werknemers waarbij 
arbeidstevredenheid de afhankelijke variabele is van kenmerken van werk en de werksituatie 
enerzijds en anderzijds de behoeften en waarden van de werknemer. Een meer positief 
resultaat voor de medewerker en de organisatie wordt bepaald door de mate van aanwezigheid 
van de taakkenmerken. 
 
Een vorm van werkbelevingsonderzoek is het onderzoeken van moreel van medewerkers in 
een organisatie. De Nederlandse krijgsmacht (zoals geciteerd door  Duel, 2010) koppelt 
militaire effectiviteit en gereedheid aan een hoog niveau van moraal. Voor de uitvoering van 
het moreel onderzoek wordt gebruikt gemaakt van het onderzoeksmodel ‘picture’ dat 
gebaseerd is op Job Characteristics Model. (Duel, 2010) 
 
Picture geeft de ervaringen van medewerkers weer uitgesplitst naar hulpbronnen, belastende 
factoren en de invloed op beleving van het werk. Leidinggevenden hebben door hun 
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gedragingen of het nalaten ervan invloed op de beleving van het werk. Hulpbronnen zijn 
factoren die een positieve bijdrage kunnen hebben op bevlogenheid van medewerkers. 
Bevlogenheid is bepalend voor het gewenste gedrag van medewerkers en daarmee bepalend 
voor de werkbeleving. Zo zal een positieve werksfeer een gunstig effect hebben op de 
bevlogenheid van de medewerker. Anderzijds zal een slechte werksfeer een negatief effect 
hebben op de bevlogenheid en kan het zelfs bijdragen aan een toename van werk gerelateerde 
stress. Werkstress dient te worden bewaakt om tijdig te kunnen reageren op signalen van de 
bronnen van werk gerelateerde stress. 
Tevens worden vragen over leiderschap gesteld zoals over het geven van aandacht van de 
leidinggevende voor zijn of haar medewerkers, het intellectueel stimuleren en 
inspireren/motiveren van medewerkers en in hoeverre hij of zij een voorbeeld is voor de 
medewerkers. Door de vragen over leiderschap kan een diepgaander onderzoek uitgevoerd 




Figuur 5. Het Picture Model, Bron: Defensie (2013b) 
 
Door de variabelen bevlogenheid en werk gerelateerde stress voorafgaande en na een 
verandering, zoals een reorganisatie, te bepalen kan een relatie worden gelegd met de 
effectiviteit van veranderen. 
2.4.2 Competenties 
In de literatuur wordt het begrip competentie op meerdere wijzen verklaard. Van Dongen 
(2003) omschrijft competenties als bekwaamheden die tot uitdrukking komen in succesvol 
gedrag in de betreffende organisatie. Boyatzis (zoals geciteerd door Lievens, 2007) definieert 
competenties als 
“een onderliggende eigenschap van een persoon, die resulteert in effectieve en/of 
superieure prestaties in een functie en die zowel een motivatie, een karaktertrek, een 
vaardigheid, een aspect van zijn zelfbeeld, van zijn sociale rol of van zijn kennis kan 
zijn’ 
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en is hiermee meer specifiek. Het gebruik van abstracte formuleringen zorgt er voor de 
verscheidenheid aan verschillende omschrijvingen van competenties. 
Young en Dulewicz (2009) geven aan dat jonge officieren over enkele competenties moeten 
beschikken (zie figuur 2). Naar mate een officier de rangen doorloopt ofwel zijn senioriteit 
toeneemt zal hij of zij over meer competenties moeten beschikken. Maar deze hogere 
officieren dienen niet alleen steeds over nieuwe competenties te beschikken, maar ook de 
huidige competenties op een hoger niveau moet beheersen. Lievens (2007) geeft aan dat het 
veelal gebruikelijk is om de gedragsindicatoren per niveau te specifiëren (junior management, 
middle management en senior management). Defensie (2009) hanteert een vergelijkbare 
systematiek waarbij per competenties het niveau kan worden bepaald. Bij toenemende 
complexiteit en/of sterk toenemende invloed neemt ook het niveau van de competentie toe. 
Met behulp van het competentie woordenboek kan de leidinggevende en de medewerker op 
eenvoudige wijze het niveau bepalen. Voor diegene die zich in het management development 
traject van defensie bevinden is er een defensie brede MD-lijst die aansluit bij dat wat door de 
Algemene Bestuursdienst gebruikt wordt voor begeleiding en ontwikkeling van de top van de 
Rijksoverheid. 
Om competenties te kunnen meten worden gedragsindicatoren concreet beschreven zodat de 
mate waarin men over de competentie beschikt meetbaar is. Er zijn verschillende manieren 
om te bepalen in welke mate iemand over een competentie beschikt. Als de competentie een 
vaardigheid is kan door het laten zien van handelingen vastgesteld worden in welke mate 
hij/zij die beheerst. Als de competentie een kennisaspect is dan kan door vraagstelling bepaald 
worden in hoeverre de kennis daadwerkelijk aanwezig is. Voor het bepalen van de mate 
waarin, of het niveau waarop, men een bepaalde competentie bezit, kan ook gebruik worden 
gemaakt van meetinstrumenten waarbij vragenlijsten moeten worden beantwoord. Zo is er de 
360°-feedback methode waarbij niet allen de persoon zelf een vragenlijst moet indienen maar 
ook tenminste twee andere personen zoals de direct leidinggevende en een collega. Een 
andere methode is de ‘self-assessed method’ waarbij alleen de persoon zelf een vragenlijst 
invult. Een van de nadelen van deze methode is dat de persoon een te gunstig beeld van 
zichzelf kan hebben en mogelijk hierdoor het resultaat te positief kan zijn. De waardering van 
de vragen wordt veelal op een Lickert schaal van 1 tot 5 weergegeven. Waarbij een score van 
1 staat voor ‘de competentie is in onvoldoende mate aanwezig’, score 2 staat voor ‘de 
competentie is in zwakke mate aanwezig’, score 3 staat voor ‘de competentie is matig 
aanwezig’, score 4 staat voor ‘de competentie is in voldoende mate aanwezig’  en score 5 
staat voor ‘de competentie is in goede mate aanwezig’. 
2.4.3 Conclusie, effectiviteit van leiderschap en competenties 
De effectiviteit van leiderschap kan worden bepaald door het houden van een 
werkbelevingsonderzoek waarbij taakkenmerken en werknemersbehoeften met elkaar worden 
verbonden. Het door defensie gebruikte onderzoeksmodel ‘picture’ is gebaseerd is op Job 
Characteristics Model.  
 
De aanwezigheid van competenties kan worden bepaald op verschillende manieren. De 360°-
feedback methode levert doordat meerdere personen de vragenlijsten invullen een 
betrouwbaar resultaat op omdat extreme waarderingen worden gemiddeld met de overige 
resultaten. 
Hiermee is een antwoord gegeven op de deelvragen 4 en 5 uit paragraaf 1.4. 
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2.5 Conclusie 
Het conceptuele model behoeft op basis van het literatuuronderzoek niet te worden aangepast. 
 
Middenmanagers spelen een belangrijke rol bij het succesvol doorvoeren van veranderingen. 
In de militaire context zijn dit de officieren in de rang van kapitein, majoor en luitenant-
kolonel. De leiderschapsstijlen die heden ten dage verwacht worden van middenmanagers is 
die van adaptief leiderschap waarbij de leiderschapsstijl  bepaald wordt door de context 
waarin de verandering plaats vindt. Onderzoek in de Engelse krijgsmacht laat zien dat naast 
leiderschapsstijlen ook de competenties van leidinggevenden bepalend zijn voor het succes 
van veranderen. Uit het onderzoek is gebleken dat de competenties zijn te ordenen naar de 
mate van significantie waarin wordt bijgedragen aan het succes van veranderen. De drie 
competenties die een significantie level van ‘high’ hebben aan succesvol veranderen zijn: 
 ‘Managing resources’ 
 ‘Engaging communication’ 
 ‘Empowering’ 




 ‘Critical analysis’ 
Om als middenmanager succesvol te zijn bij veranderingen moet deze over de 
bovengenoemde competenties beschikken. De aanwezigheid van deze competenties kan 
worden bepaald middels de 360°-feedback methode door het invullen van vragenlijsten. 
 
De effectiviteit van leiderschap kan worden bepaald door het houden van een 
werkbelevingsonderzoek waarbij taakkenmerken en werknemersbehoeften met elkaar worden 
verbonden. Door de meting met behulp van het door defensie gebruikte onderzoeksmodel 
‘picture’ voor een reorganisatie en na de omslag naar de nieuwe organisatie uit te voeren is 
vast te stellen wat het verschil is tussen beide meetmomenten. 
 
De aanwezigheid van competenties van de middenmanager kan worden gekoppeld aan het 
resultaat van het werkbelevingsonderzoek. Op deze wijze kan het effect van de gemeten 
competenties bij de veranderingsprocessen van middenmanagers binnen de militaire context 
worden bepaald. Dit is deelvraag 6 uit paragraaf 1.4 en volgt uit de resultaten van het uit te 
voeren onderzoek.  
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Hoofdstuk 3 Methodologie 
3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt de opzet van het empirisch onderzoek beschreven. Het empirisch 
onderzoek moet antwoord geven de op de vraag “Wat is het effect van de mate van 
aanwezigheid van bepaalde competenties van een middenmanager op de effectiviteit van 
veranderingsprocessen?”. In paragraaf 3.2 wordt de onderzoeksmethode beschreven dat 
toegepast wordt om de antwoorden op de centrale vraag van het onderzoek  te verkrijgen. 
Aansluitend wordt in paragraaf 3.3 wordt de wijze van dataverzameling en in paragraaf 3.4 de 
operationalisatie van de vraagstelling weergegeven. In paragrafen 3.5 en 3.6 worden de data 
analyse en de conclusies beschreven. 
3.2 Onderzoeksmethode 
Baarde en De Goede (2006) beschrijven verschillende methoden van empirisch onderzoek 
namelijk verklarend of beschrijvend. Ook kan onderzoek worden getypeerd als kwantitatief 
en kwalitatief. Kwantitatief onderzoek kenmerkt zich door cijfermatige analyse van een 
probleem, bijvoorbeeld hoe vaak een kenmerk voorkomt. Kwalitatief onderzoek kenmerkt 
zich door de beantwoording van de vraag waarom een gebeurtenis voorkomt. De 
beantwoording van de vraag of de aanwezigheid van kerncompetenties bijdragen aan de 
effectiviteit van veranderprocessen vergt een kwantitatief onderzoek. De keuze voor een 
beperkte doelgroep van onderzoek binnen een organisatie-eenheid sluit aan op een van de 
redenen die Yin (2003) schetst om als onderzoekstrategie te kiezen voor een single-case 
study. 
 
Het onderzoek dient antwoord te geven op de vraag wat het effect is van de mate van 
aanwezigheid van bepaalde competenties van een middenmanager op de effectiviteit van 
veranderprocessen. Op basis van de uitgevoerde literatuurstudie en de casusorganisatie  
wordt in dit onderzoek gekeken naar de mate waarin competenties, die aanwezig zijn bij 
Engelse officieren en bijdragen aan het succesvol doorvoeren van veranderingen, ook voor 
Nederlandse officieren van toepassing zijn. 
 
In paragraaf 2.3.5 zijn de competenties benoemd waarover de Engels officieren dienen te 
beschikken om veranderingen succesvol te kunnen doorvoeren. In de volgende paragraaf zijn 
de competenties die een positief effect hebben op verandering uitgedrukt naar vergelijkbare 
Nederlandstalige competenties. Om vast te stellen of de aanwezigheid van een competentie 
bijdraagt aan het succesvol veranderen zijn de volgende hypothesen geformuleerd: 
 
H1: Middenmanagers die beschikken over de competenties ‘Managing resources’, 
‘Engaging communication’ en ‘Empowering’ zijn succesvoller bij het doorvoeren 
van veranderingen. 
H2: Middenmanagers die beschikken over de competentie ‘Managing resources’ zijn 
succesvoller bij het doorvoeren van veranderingen. 
H3: Middenmanagers die beschikken over de competentie ‘Engaging communication’ 
zijn succesvoller bij het doorvoeren van veranderingen. 
H4: Middenmanagers die beschikken over de competentie ‘Empowering’ zijn 
succesvoller bij het doorvoeren van veranderingen. 
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3.3 Dataverzameling en casusorganisatie 
In deze paragraaf wordt beschreven op welke wijze de data verzameld wordt. Verder zal de 
casusorganisatie worden beschreven. 
3.3.1 Dataverzameling competenties 
Om te bepalen of en in welke mate de te onderzoeken competenties aanwezig zijn bij de 
doelgroep zal elke middenmanager een vragenlijst ontvangen. Deze vragenlijst (ook wel 
competentiescan genoemd) bevat een zestal algemene vragen als achtergrond voor het 
onderzoek en per te onderzoeken competentie, 20 vragen die beantwoord moet worden door 
het aankruisen van een waarde met uiterst links de waarde “Helemaal mee oneens” en uiterst 
rechts de waarde “Helemaal mee eens”. 
De geselecteerde middenmanager krijgt naast een door hem/haar zelf in te vullen vragenlijst 
ook een vragenlijst voor zijn/haar leidinggevende en een vragenlijst voor een collega. 
3.3.2 Dataverzameling effectiviteit 
Voor het verkrijgen van de gegevens over de effectiviteit van veranderen zal gebruikt worden 
gemaakt van uitgevoerde werkbelevingsonderzoeken. De vragenlijsten van het 
werkbelevingsonderzoek picture bevatten gesloten vragen die naast de standaard set vragen 
ook nog doelgroep specifieke vragen kunnen bevatten. De antwoorden zullen gecodeerd 
worden om statische verwerking mogelijk te maken (Baarda en De Goede, 2006). Vanuit de 
casusorganisatie wordt om een zo hoog mogelijke respons te verkrijgen, de mogelijkheid 
geboden de vragenlijsten tijdens werktijd in te vullen. De ingevulde vragenlijsten worden 
door een extern bureau, dat geen binding heeft met de doelgroep, verwerkt en geanonimiseerd 
beschikbaar gesteld. 
 
Om de effectiviteit te kunnen bepalen zal gebruik worden gemaakt van een op twee 
momenten uitgevoerd werkbelevingsonderzoek. Namelijk zowel een voor als een na de 
verandering gehouden onderzoek. 
3.3.3 Casusorganisatie 
Als organisatie is gekozen voor JISTARC
3
 dat in 2013 is opgericht uit onder andere eenheden 
die behoorden tot het voormalige 103 ISTAR
4
. Alleen die eenheden van 103 ISTAR die zijn 
opgegaan in de nieuwe eenheid JISTARC zullen in dit onderzoek worden meegenomen. 
JISTARC bestaat uit meerdere eenheden van verschillende aard en met personeel met vele 
verschillende kwalificaties ofwel specialisaties. Door deze diversiteit zijn de eenheden ook 
niet gevuld met militairen uit één wapen-/dienstvak of vanuit één krijgsmachtdeel. Het 
verloop onder het personeel is door de vele specialisaties ook geringer dan elders in de 
krijgsmacht. 
 
De doelgroep van middenmanagers bestaat uit leidinggevenden van de selecteerde eenheden 
in de rang van kapitein tot en met luitenant-kolonel. 
3.4 Operationalisatie van de vraagstelling 
In de volgende twee paragrafen zal de operationalisatie van de variabele competenties en de 
variabele effectiviteit worden beschreven. 
                                                        
3
 Joint ISTAR Command (JISTARC) 
4
 Intel, Surveillance, Target Acquisition & Recon (ISTAR) 
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3.4.1 Operationalisatie competenties 
Of de middenmanagers beschikken over de in paragraaf 2.3.5 beschreven belangrijkste 
competenties zal middels 360 feedback methode worden bepaald. Hiertoe dient de 
desbetreffende middenmanager een vragenlijst in te vullen zodat de mate van aanwezigheid 
van een competentie kan worden bepaald. De vragenlijsten moeten tenminste ook door twee 
anderen personen worden ingevuld die een relatie tot de middenmanager hebben. De voorkeur 
is dat de direct leidinggevende en een naaste collega van de persoon van de middenmanager 
meewerken aan het onderzoek. In voorkomend geval kan eventueel ook twee naaste collega’s 
de vragenlijsten invullen. Doel hiervan is de potentieel aanwezige mogelijkheid van het te 
positief beantwoorden van de vragen te vereffenen door het gemiddelde te bepalen.  
 
Voor het opstellen van de vragenlijsten zullen de in paragraaf 2.3.5 beschreven competenties 
moeten worden ‘vertaald’ naar Nederlandstalige competenties. De competenties zoals door 
Wren en Dulewicz (2005) zijn gebruikt, zijn ontleend aan de definities van Dulewicz en 
Higgs (2003b). Om de vragenlijsten te kunnen opstellen dienen eerst de door Dulewicz en 
Higgs gehanteerde omschrijving van de definitie te worden vergeleken met omschrijvingen 
zoals deze door Smid (2011) en Van IJzendoorn, Van Weert en Müller (2009) worden 
gehanteerd. Tevens is gebruik gemaakt van het door het ministerie van defensie gehanteerde 
Competentiewoordenboek. Het resultaat hiervan is schematisch weergegeven in onderstaande 
tabel. 
 
Tabel 4. De te onderzoeken competenties. 
Competency Definition Competentie / Bronnen 
Resource 
Management  
Plans ahead, organises all resources 
and coordinates them efficiently 
and effectively. Establishes clear 
objectives. Converts long-term 
goals into action plans. Monitors 
and evaluates staff’s work regularly 
and effectively, and gives them 
sensitive and honest feedback. 




Van IJzendoorn, Van Weert & Müller 
(2009) 
Ministerie van Defensie (2009)  
Engaging 
Communication 
A lively and enthusiastic 
communicator, engages others and 
wins support. Clearly 
communicates instructions and 
vision to staff. Communications are 
tailored to the audience’s interests 
and are focused. Approach inspires 
staff and audiences. 
Communication style conveys 
approachability and accessibility. 





Van IJzendoorn, Van Weert & Müller 
(2009) 
 
Empowering  Knows one’s direct report’s 
strengths and weaknesses. Gives 
them autonomy, encourages them 
to take on personally challenging 
and demanding tasks. Encourages 
them to solve problems, produce 





Van IJzendoorn, Van Weert & Müller 
(2009) 
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develop their vision for their area 
and a broader vision for the 
business. Encourages a critical 
faculty and a broad perspective, 
and encourages the challenging of 
existing practices, assumptions and 
policies. 
Developing Believes others have potential to 
take on ever more-demanding tasks 
and roles, and encourages them to 
do so. Ensures direct reports have 
adequate support. Develops their 
competencies, and invests time and 
effort in coaching them so they can 
contribute effectively and develop 
themselves. Identifies new tasks 
and roles that will develop others. 
Believes that critical feedback and 





Van IJzendoorn, Van Weert & Müller 
(2009)  
Motivation Has the drive and energy to achieve 
clear results and make an impact 
and, also, to balance short- and 
long-term goals with a capability to 
pursue demanding goals in the face 





Van IJzendoorn, Van Weert & Müller 
(2009) 




A critical faculty that probes the 
facts, identifies advantages and 
disadvantages and discerns the 
shortcomings of ideas and 
proposals. Makes sound judgments 
and decisions based on reasonable 
assumptions and factual 
information, and is aware of the 





Van IJzendoorn, Van Weert & Müller 
(2009) 
Ministerie van Defensie (2009) 
 
 
Om de competentie meetbaar te maken worden stellingen geformuleerd over gedragingen die 
kenmerkend zijn voor die competentie. Smid (2011) en Van IJzendoorn, Van Weert & Müller 
(2009) beschrijven voor competenties de gewenste gedragingen. Bij het invullen van de 
vragenlijst moet dus antwoord worden gegeven op stellingen die van toepassing zijn op de 
desbetreffende leidinggevende. De respondenten geven op een Lickert-schaal aan in hoeverre 
zij het eens zijn met een stelling waarbij gebruik wordt gemaakt van een 5-punts schaal. 
Hierbij staat 1 voor ‘helemaal mee oneens’ en 5 staat voor ‘ helemaal mee eens’. 
3.4.2 Operationalisatie effectiviteit 
De variabele effectiviteit wordt gemeten door het houden van een werkbelevingsonderzoek 
picture. Om de effectiviteit te kunnen bepalen moet bepaald worden wat de mate van 
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bevlogenheid is of in welke de mate werk gerelateerde stress aanwezig is. In 
werkbelevingsonderzoek  picture wordt gebruik van gevalideerde vragenlijsten. Deze 
gevalideerde vragenlijsten zijn gebaseerd op internationale literatuur over moreel en worden 
voor zowel militairen als niet militairen gebruikt (Duel, 2010). Zie ook bijlage A. 
De respondenten moeten op een Lickert-schaal aangeven in hoeverre zij het eens zijn met een 
stelling waarbij gebruik wordt gemaakt van een 5 of een 7-punts schaal. 
Door de uitkomsten van het werkbelevingsonderzoek te beschouwen op de variabelen 
bevlogenheid en werk gerelateerde stress kan een relatie worden gelegd met de effectiviteit 
van veranderen. 
 
Volgens het werkbelevingsonderzoek picture wordt bevlogenheid als volgt omschreven: 
Bevlogenheid is een term die aangeeft hoe enthousiast en volhardend medewerkers zijn om 
hun werk uit te voeren. Enthousiasme wordt gemeten door te vragen naar hoe enthousiast men 
is over de baan, of men het werk nuttig en zinvol vindt, of en plezier heeft in het werk. 
Volharding heeft te maken met vol zitten met energie, zin hebben om naar je werk te gaan. 
Het begrip werk gerelateerde stress wordt volgens het werkbelevingsonderzoek omschreven 
als: Werkstress valt uiteen in cynisme en (mentale) uitputting. Stellingen die worden gebruikt 
om het cynisme te meten zijn het in toenemende mate twijfelen aan het nut van het werk en 
het cynischer worden over de effecten van het werk. Mentale uitputting wordt gemeten door 
stellingen over je opgebrand voelen door het werk en mentaal uitgeput worden door het werk. 
3.5 Analyse van de resultaten 
De antwoorden op de vragenlijsten van de competenties en de enquête van het 
werkbelevingsonderzoek zullen met gebruik van SPSS worden verwerkt en geanalyseerd. 
Sommige vragen hebben een negatief oordeel terwijl andere vragen een positief oordeel 
zullen hebben. Omdat de stellingen in de vragen overwegend positief zijn zullen de vragen 
met een negatief oordeel moeten worden gehercodeerd om de score van de antwoorden gelijk 
te krijgen. 
 
De betrouwbaarheid van de verkregen resultaten zal worden bepaald aan de hand van de 
gemiddelden, de betrouwbaarheidscoëfficiënt alfa en de correlatie van de vragen.  De 
gemiddelden van de waarden mogen onderling niet te veel af te wijken. De homogeniteit van 
de vragen wordt bepaald met de betrouwbaarheidscoëfficiënt alfa ook wel Crombach’s α 
genoemd en dient een waarde van tenminste 0,8 te hebben. De derde eis voor het vaststellen 
van de betrouwbaarheid is de correlatie tussen de vragen om de effectiviteit van de 
verandering te meten. De toename van de effectiviteit zal worden beschouwd door resultaten 
van het werkbelevingsonderzoek uit 2010 te vergelijken met de resultaten van het onderzoek 
in 2013. 
 
Tijdens het onderzoek zouden de volgende methodologische issues aan de orde kunnen zijn: 
 Non-response 
 Zelfselectie 
 Sociaal-wenselijke antwoorden 
 Anonimiteit 
 
Non-response. Indien de respons van de middenmanagers bij de doelgroep klein is, zal de 
selectie van kandidaten opnieuw moeten worden uitgevoerd. Over het algemeen zijn de 
meeste medewerkers bereid om mee te werken aan onderzoeken als het 
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werkbelevingsonderzoek. Het risico dat er onvoldoende respons wordt verkregen, wordt als 
klein ingeschat. De kans dat niet alle vragenlijsten over de middenmanagers zullen worden 
ingeleverd, wordt als klein ingeschat omdat de meerwaarde van het onderzoek is uitgedragen. 
Zelfselectie. Deelname is vrijwillig en dus is er een kans dat de samenstelling van de 
onderzochte eenheid een vertekenend beeld geeft. Over het algemeen is de bereidheid om mee 
te werken aan een onderzoek groot en wordt de kans dat niet alle middenmanagers zullen 
deelnemen als klein ingeschat. 
Sociaal-wenselijke antwoorden. De grootte van de eenheden betrokken bij het 
werkbelevingsonderzoek ligt in de orde grootte van 60 tot 125. Hierdoor wordt de kans dat 
meerdere ingevulde vragenlijsten met sociaal-wenselijk antwoorden het resultaat beïnvloeden 
klein ingeschat. 
Sociaal-wenselijke antwoorden zullen bij het invullen van de vragenlijsten voor de 
competentiescan mogelijk zijn. Daarom worden twee personen per middenmanager verzocht 
deel te nemen en dienen zij ook elk een andere relatie te hebben met deze middenmanager. 
Hiermee worden sociaal-wenselijke antwoorden zo veel als mogelijk beperkt. Een hoge score 
betekent over het algemeen een antwoord dat ‘rechts’ geselecteerd wordt bij het aankruisen. 
Er zullen echter ook vragen zodanig gelabeld worden dat voor een hoge score een antwoord 
‘links’ aangekruist moet worden. Hiermee wordt bereikt dat diegene die de vragenlijst invult 
moet nadenken en niet gemakshalve een hoge score zal aankruisen. 
Anonimiteit. De vragenlijsten van het werkbelevingsonderzoek worden door een extern 
bedrijf ontvangen en geanonimiseerd. Hierdoor is gegarandeerd dat de resultaten niet zijn 
terug te leiden tot een individu. De resultaten van de competentiescan worden uitsluitend in 
detail aan elke individuele middenmanager verstrekt. De resultaten zullen geanonimiseerd 
worden verwerkt en een overzicht van de namen van de middenmanagers zullen uitsluitend 
voor de OU beschikbaar zijn in de vorm van een los inlegblad bij dit rapport.  
3.6 Conclusie 
In dit hoofdstuk is de operationalisatie van de variabelen van het onderzoek aan de orde 
gesteld. De antwoorden op de deelvraag wat het effect is van de gemeten competenties bij 
militaire middenmanagers bij het doorvoeren van een reorganisatie, zal worden verkregen 
door het uitvoeren van een werkbelevingsonderzoek en een competentiescan. 
De resultaten voor het werkbelevingsonderzoek worden verkregen door het invullen van 
vragenlijsten door alle medewerkers van JISTARC. Voor de resultaten van de mate van 
aanwezigheid van competenties dienen de geselecteerde middenmanagers vragenlijsten in te 
vullen die gebaseerd zijn op in de literatuur omschreven gedragingen. 
Om de effectiviteit te bepalen in relatie tot de aanwezigheid van competenties dienen de 
geformuleerde hypothesen te worden onderzocht. 
In hoofdstuk 4 worden de onderzoeksresultaten weergegeven en geanalyseerd. 
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Hoofdstuk 4 Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het uitgevoerde onderzoek weergegeven en 
geanalyseerd. In paragraaf 4.1 zullen de resultaten van de vragenlijsten met betrekking tot de  
competenties worden beschreven en geanalyseerd. In paragraaf 4.2 zullen de resultaten van de 
werkbelevingsonderzoeken van voor en na de reorganisatie worden beschreven en 
geanalyseerd. In beide paragrafen zullen de resultaten gepresenteerd worden met daarbij  
tevens de correlatieanalyse en de betrouwbaarheidsanalyse. In paragraaf 4.3 zal het 
veronderstelde verband tussen de aanwezigheid van competenties en de variabelen 
bevlogenheid en werk gerelateerde stress worden beschouwd. Het paragraaf 4.4 zullen de 
conclusies worden weergegeven. 
4.1 De respons 
Door uitzendingen en vacatures heeft JISTARC op het moment van het uitvoeren van het 
onderzoek geen leidinggevenden in de rang van luitenant-kolonel en dus zal de doelgroep 
bestaan uit kapiteins en majoors. Na overleg met de commandant en zijn plaatsvervanger is 
besloten om de doelgroep te laten bestaan uit 9 kapiteins/ritmeesters en 3 majoors in de 
samenstelling van 11 mannen en 1 vrouw. De verdeling naar leeftijd is 6 kandidaten in de 
leeftijd 35 – 54 en zowel 3 kandidaten jonger als 3 kandidaten ouder dan deze leeftijdsgroep. 
Het onderzoek is uitgevoerd in de maanden september en oktober 2013. De oorspronkelijke 
termijn voor het inleveren vragenlijsten was september, echter door extra werkdruk moest de 
inlevertermijn worden verlengd omdat de respons in eerste instantie circa 50% bedroeg. 
 
Van de 12 kandidaten zijn van 11 kandidaten alle vragenlijsten retour ontvangen en zijn van 1 
kandidaat (middenmanager 10) de vragenlijsten van de leidinggevende en een collega niet 
retour ontvangen. Hoewel deze verzonden waren, zijn deze niet ontvangen. Wordt het 
gemiddelde bepaald voor JISTARC door deze middenmanager wel of niet mee te nemen in de 
analyse dan is er in de gemiddelden geen verschil. Derhalve worden de resultaten van deze 
middenmanager meegenomen in de analyse. (zie bijlage C) 
 
Het werkbelevingsonderzoek is in de maanden juni en juli 2013 uitgevoerd. De 
geanonimiseerde data is eind juli 2013 beschikbaar gesteld. De respons bedraagt  412 
vragenlijsten ten opzichte van 459 vragenlijsten in 2010. Het aantal uitgeleverde vragenlijsten 
is niet bekend. Gezien het gegeven dat de respondenten de mogelijkheid hebben om tijdens 
werktijd de vragenlijsten in te vullen ligt het percentage positieve reacties veelal ruim boven 
de 50%. 
4.2 Resultaten competenties 
De verwerking van de antwoorden op de vragenlijsten zijn per middenmanager samengevat in 
een tabel en in een zogenaamd spindiagram. (zie bijlagen C-1 t.e.m. C-12) Met behulp van 
een spindiagram kan snel worden gezien hoe de antwoorden zich voor elk van de 
respondenten, voor elke middenmanager, zich verhouden tot het gemiddelde voor de 
middenmanager. 
 
In volgende tabel zijn voor elke competentie de gemiddelde waarde per middenmanager 
berekend en voor het totaal van alle middenmanagers. 
 
  
Peter van Harmelen, 850304177  Pag.  32 
 
Tabel 5. Resultaten competentiescan 
 
(sub)eenheid 105 105 102 106 105 104 106 106 106 103 107 107 
Middenmanager 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Rang kap ritm kap maj  maj ritm kap kap kap ritm maj kap 
Plannen en organiseren 4,3 4,3 3,7 4,1 4,5 4,0 3,9 4,1 4,1 4,0 4,0 4,3 
Mondelinge vaardigheid en 
overtuigingskracht 4,5 4,2 3,7 4,3 4,6 4,1 3,8 4,1 4,1 4,0 4,1 4,3 
(Mensgericht) leidinggeven 4,5 4,3 3,9 4,3 4,6 4,1 4,0 4,2 4,2 3,7 4,2 4,2 
Coachen 4,4 4,0 3,5 4,2 4,4 4,0 3,9 4,0 4,0 3,4 3,9 3,9 
Resultaatgerichtheid 4,5 4,2 4,0 4,1 4,4 4,1 3,8 4,2 4,0 4,0 4,3 4,3 
Probleemanalyse 4,5 4,1 3,9 4,3 4,7 4,2 4,0 4,4 4,1 3,9 4,4 4,3 
 
De respondenten waarderen de aanwezigheid van de competentie in het algemeen hoog. Op 
de gegeven 5-punts schaal wordt veelal een gemiddelde score boven de 4 behaald. Dit 
betekent dat de competentie minimaal in voldoende mate aanwezig wordt geacht. 
Beschouwen de resultaten niet per individu maar voor de gehele onderzoekspopulatie dan 
varieert de gemiddelde score per competentie van 4,0 tot 4,2 (met een Std van 0,2 tot 0,3). 
(Zie tabel 6) 
 
Tabel 6. Totaal resultaat competenties. 
 
 
Om de samenhang tussen de variabelen te bepalen dient de correlatiecoëfficiënt (R) te worden 
bepaald. De waarden van R liggen tussen 0,66 en 0,96 hetgeen duidt op een matig tot 
uitzonderlijk sterk verband. (zie tabel 7) 
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Tabel 7. Correlatie tussen de competenties. 
 
 
De resultaten van de competentiescan dienen ook op betrouwbaarheid te worden onderzocht 
om zo de homogeniteit van de resultaten vast te stellen. De betrouwbaarheidscoëfficiënt dient 
tenminste een waarde van 0,8 te hebben. Uit de berekening blijkt dat met een waarde van 
0,965 aan deze voorwaarde wordt voldaan. Verder blijkt dat het weglaten van een variabele 
nauwelijks effect heeft op de betrouwbaarheidscoëfficiënt. (zie tabel 8)  
 
 




Een differentiatie van de resultaten naar rang niveau is achterwege gelaten. Reden hiervoor is 
dat de beperkte omvang en samenstelling van de onderzochte doelgroep. De doelgroep 
bestond uit een totaal van 12 middenmanagers waarvan 9 de rang van kapitein/ritmeester 
hadden en 3 de rang van majoor. 
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4.3 Resultaten effectiviteit 
De effectiviteit wordt bepaald door de mate van bevlogenheid en de aanwezigheid van werk 
gerelateerde stress. De resultaten hiervan zullen in paragraaf 4.2.1 worden gepresenteerd. In 
sub paragraaf 4.2.2 zullen hulpbronnen, belastende factoren en overige factoren worden 
gepresenteerd. De extra vragen die aan de standaard vragenlijst van het 
werkbelevingsonderzoek worden toegevoegd en betrekking hebben op het aspect leiderschap 
worden in paragraaf 4.2.3 gepresenteerd. Deze variabelen hebben een directe relatie met de 
variabelen bevlogenheid en werk gerelateerde stress. 
 
De resultaten van het in 2010 en 2013 uitgevoerde werkbelevingsonderzoek picture zijn door 
defensie beschikbaar gesteld. De resultaten uit 2010 zijn als pdf document beschikbaar 
(Defensie, 2010) en de resultaten uit 2013 in de vorm van een SPSS data bestand. (Defensie, 
2013a) 
4.3.1 Bevlogenheid en werk gerelateerde stress 
In het gehouden werkbelevingsonderzoek in 2010 zijn de variabelen bevlogenheid en werk 
gerelateerde stress niet bepaald. Reden hiervoor is dat eind 2010 de gevalideerde vragenlijsten 
voor het onderzoeksmodel picture zijn bijgesteld. In deze paragraaf zullen dus alleen de 
resultaten van het gehouden onderzoek in 2013 worden gepresenteerd. 
4.2.1.1 Bevlogenheid 
De bevlogenheid van het personeel in 2013 werd met een gemiddelde van 3,7 tot 4,4 
gewaardeerd (met een Std van 1,1 tot 1,5). Dit is gebaseerd op een Lickert schaal van 7. In 
onderstaande tabel zijn de resultaten weergegeven. 
 
Tabel 9. Resultaten variabelen behorende tot de factor bevlogenheid 
 
 
De resultaten dienen ook op betrouwbaarheid te worden onderzocht om zo de homogeniteit 
van de resultaten vast te stellen. Uit de berekening blijkt dat met een waarde van 0,931 aan de 
randvoorwaarde ( tenminste een waarde van 0,8) wordt voldaan. Het weglaten van een van de 
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4.3.1.2 Werk gerelateerde stress 
De variabele werk gerelateerde stress in 2013 werd met een gemiddelde van 0,8 tot 1,8 
gewaardeerd (met een Std van 1,0 tot 1,6). Dit is gebaseerd op een Lickert schaal van 7. In 
onderstaande tabel zijn de resultaten weergegeven. 
 
Tabel 12. Resultaten variabelen behorende tot de factor werk gerelateerde stress 
 
 
De resultaten dienen ook op betrouwbaarheid te worden onderzocht om zo de homogeniteit 
van de resultaten vast te stellen. Uit de berekening blijkt dat met een waarde van 0,88 aan de 
randvoorwaarde ( tenminste een waarde van 0,8) wordt voldaan. Het weglaten van een van de 
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Tabel 13. Betrouwbaarheidsfactor alpha van de variabelen behorende tot de factor werk gerelateerde stress 
 
 




4.3.1.3 Samenvatting variabelen bevlogenheid en werk gerelateerde stress 
De resultaten van de factoren bevlogenheid en werk gerelateerde stress zijn bepaald door de 
gemiddelden te berekenen van de variabelen die samen deze factoren vormen. De 
bevlogenheid van het personeel in 2013 werd met een gemiddelde van 3,7 tot 4,4 
gewaardeerd en de variabele werk gerelateerde stress met een gemiddelde van 0,8 tot 1,8. 
 
De waarden zijn in het werkbelevingsonderzoek gemeten op een schaal van 1 tot 7 en 
omgerekend naar een schaal van 1 tot 10. Dit om een vergelijking te kunnen maken met de 
waarden uit de benchmark. De resultaten voor zowel JISTARC als geheel, als voor de 
onderliggende eenheden (sub eenheden) zijn in de volgende tabel weergegeven.  
 






JISTARC 5,82 1,90 
102 5,45 3,61 
103 6,20 1,71 
104 5,76 2,03 
105 6,01 1,32 
106 5,59 1,83 
107 5,80 1,79 
 
Defensie voert intern ook een benchmark uit om eenheden onderling te kunnen vergelijken in 
het werkbelevingsonderzoek. De huidige benchmark waarden voor bevlogenheid en werk 
gerelateerde stress zijn respectievelijk 5,5 en 4,0 op een schaal van 1 tot 10. (Defensie: 2013) 
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4.3.2 Hulpbronnen, belastende factoren en overige factoren 
Er is in 2010 geen onderzoek gedaan naar de beleving van het werk op variabelen 
bevlogenheid en werk gerelateerde stress. Het werkbelevingsonderzoek picture kent naast de 
twee variabelen bevlogenheid en werk gerelateerde stress ook de variabelen als hulpbronnen, 
belastende factoren en overige factoren. Hulpbronnen zijn in essentie die factoren die een 
positieve bijdrage kunnen leveren aan bevlogenheid van de medewerkers. Belastende factoren 
kunnen van invloed zijn op het ervaren van werk gerelateerde stress. Alle variabelen die niet 
behoren tot een van de eerder genoemde variabelen zijn samengevat in een groep overige 
factoren. De resultaten van beide onderzoeken zijn samengevat in een overzicht en het 
eindresultaat hiervan is onderstaande tabel weergegeven. (zie bijlage F) 
 
Tabel 16. Resultaten werkbelevingsonderzoek 
 2010 2013 
Hulpbronnen 3,57 3,38 
Belastende factoren 2,11 2,39 
Overige factoren 3,08 3,06 
 
We zien in 2013 een (geringe) afname van de hulpbronnen en een (geringe) toename van de 
belastende factoren. Het verschil bij de overige factoren is te verwaarlozen. 
4.3.3 Leiderschap 
Aanvullend op de standaardvragen zijn vragen opgenomen over het leiderschap binnen de 
eenheid. Indirect zal de beleving van de mate waarin leiderschap wordt getoond een effect 
hebben op de bevlogenheid of de mate van werk gerelateerde stress en dienen deze te worden 
beschouwd voor een bijdrage aan de analyse van de resultaten.  De variabelen die allen 
behoren tot de variabele leiderschap zijn voor: 
- 2010: de variabelen die beginnen met de letters “BAAS” 
- 2013: de variabelen die beginnen met de letters “LEID”, “SLEI” en “MLQ”.  
Tabel 17. Resultaten variabelen behorende tot leiderschap 
 2010 2013 
“BAAS” 4,00   
“LEID”  3,76 3,76 
“SLEI”  3,86 3,86 
“MLQ”   3,06 
Jaargemiddelde 4,00 3,78 3,34 
 
De set vragen beginnend met “MLQ” zijn vragen die specifieker ingaan op het leidinggeven. 
In de tabel is zowel het jaargemiddelde voor 2013 bepaald zonder en met medeneming van 
deze vragen. 
We zien dat het leiderschap in 2013 lager is gewaardeerd dan in 2010. 
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4.4 Competenties in relatie tot bevlogenheid en werk gerelateerde stress 
De centrale vraag gaat over de veronderstelde relatie tussen de aanwezigheid van 
competenties en het effect op veranderprocessen.  Om deze vraag te kunnen beantwoorden is 
het nodig de relatie tussen de competenties en de factoren bevlogenheid en werk gerelateerde 
stress te onderzoeken. 
 
Om een mogelijk verband te kunnen bepalen dienen de correlatiecoëfficiënten te worden 
bepaald. De resultaten hiervan zijn weergegeven in onderstaande tabel. 
 






competentie 1 0,58 -0,90 
competentie 2 0,47 -0,85 
competentie 3 -0,07 -0,47 
competentie 4 -0,02 -0,57 
competentie 5 0,30 -0,55 
competentie 6 0,12 -0,64 
 
De resultaten laten zien dat er geen tot een matig verband is tussen de competenties en de 
factor bevlogenheid. Bij de factor werk gerelateerde stress is een negatief verband dat varieert 
van matig tot sterk ten aanzien van de competenties. 
4.5 Conclusies 
4.5.1 Competenties 
Volgens de theorie zouden de competenties ‘Plannen en organiseren’, ‘Mondelinge 
vaardigheid en overtuigingskracht’ en ‘(Mensgericht) leidinggeven’ een significant hoge 
bijdrage leveren aan succesvol veranderen.  De competities ‘Coachen’, “Resultaatgerichtheid’ 
en ‘Probleemanalyse’ zouden volgens de theorie een matig significante bijdrage leveren. Dit 
zou tot uiting moeten komen in een verschil in scores voor de gemeten competenties. Als we 
de resultaten van de competentiescan beschouwen dan zien we echter geen significant 
verschil tussen de beide groepen competenties.  De scores op de competenties 
‘Resultaatgerichtheid’ en ‘Probleemanalyse’ zijn gelijk of beter dan de competenties  
‘Plannen en organiseren’, ‘Mondelinge vaardigheid en overtuigingskracht’ en ‘(Mensgericht) 
leidinggeven’. 
 
De resultaten van het gehouden onderzoek op de aanwezigheid van competenties stemmen 
deels overeen met de resultaten uit de theorie. Beschouwing van de competenties ten opzichte 
van het werkbelevingsonderzoek om zo een waarde oordeel te geven over het succes van het 
veranderproces is ten dele mogelijk. 
4.5.2 Effectiviteit 
In lijn met de theorie is uit het gehouden werkbelevingsonderzoek gebleken dat er een 
verband is tussen bevlogenheid en werk gerelateerde stress. Voeren we een correlatieanalyse 
uit op deze factoren dan blijkt de correlatiecoëfficiënt R een waarde van 0,70 te hebben 
hetgeen duidt op een matig verband. 
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De resultaten van het werkbelevingsonderzoek in 2013 laten een afname zien van de  
hulpbronnen en een toename van de belastende factoren ten opzichte van 2010. De overige 
factoren hebben een te verwaarlozen verschil. 
 
De resultaten van het werkbelevingsonderzoek in 2013 voor de variabelen bevlogenheid en 
werk gerelateerde stress in relatie tot de benchmark waarden zijn: 
- voor bevlogenheid nagenoeg gelijk en 
- voor werk gerelateerde stress significant beter. 
 
Het veranderproces dat in de periode 2010-2013 is doorgevoerd heeft, met uitzondering van 
de  variabele werk gerelateerde stress, niet geleid tot een significant verschil. Met het nodige 
voorbehoud zou kunnen worden geconcludeerd dat ondanks de zeer grote ingrijpende 
reorganisatie bij defensie die in 2011 is aangekondigd en in 2013 is uitgevoerd het proces als 
zodanig succesvol is doorlopen. Het werkklimaat bij JISTARC scoort beter dan gemiddeld 
genomen en op het aspect werk gerelateerde stress zelfs significant lager namelijk 1,9 ten 
opzicht van 4,0. 
4.5.3 Competenties en effectiviteit van veranderen 
Beschouwen we de resultaten van de sub eenheden van JISTARC dan zien we geen tot matig 
verband tussen de aanwezigheid van bepaalde competenties en het effect hiervan op de factor 
bevlogenheid. 
 
We merken wel een aantoonbaar verband op tussen de aanwezigheid van bepaalde 
competenties en het effect hiervan op werk gerelateerde stress. Het ontbreken of minder 
ontwikkeld zijn van competenties leidt er toe dat de factor werk gerelateerde stress toeneemt 
hetgeen een negatief effect heeft op het succes van veranderen. Als de middenmanager niet 
beschikt over de vereiste competenties zal dit druk geven op zijn personeel en hoewel de 
opdrachten wel uitgevoerd worden zal de sfeer en het plezier in het werk afnemen. Deze vorm 
van demotivatie wordt dan zichtbaar doordat de hulpbronnen in meer of mindere mate goed 
scoren tijdens het werkbelevingsonderzoek.   
 
Toetsing van de hypothesis m.b.t. de effectiviteit van verandering levert het volgende 
resultaat op: 
H1: Middenmanagers die beschikken over de competenties plannen en organiseren, 
mondelinge vaardigheid en overtuigingskrach en (mensgericht) leidinggeven zijn 
succesvoller bij het doorvoeren van veranderingen. 
Met een correlatiecoëfficiënt R = -0,70 is deze hypothese aanvaard. 
H2: Middenmanagers die beschikken over de competentie plannen en organiseren zijn 
succesvoller bij het doorvoeren van veranderingen. 
Met een correlatiecoëfficiënt R = -0,90 is deze hypothese aanvaard. 
H3: Middenmanagers die beschikken over de competentie mondelinge vaardigheid en 
overtuigingskracht zijn succesvoller bij het doorvoeren van veranderingen. 
Met een correlatiecoëfficiënt R = -0,85 is deze hypothese aanvaard. 
H4: Middenmanagers die beschikken over de competentie (mensgericht) leidinggeven 
zijn succesvoller bij het doorvoeren van veranderingen. 
Met een correlatiecoëfficiënt R = -0,47 is deze hypothese verworpen. 
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Hoofdstuk 5 Terugkoppeling uitkomsten, discussie, conclusies en 
aanbevelingen 
In dit hoofdstuk zal achtereenvolgens worden ingegaan op de terugkoppeling van de 
uitkomsten naar de onderzoeksvragen, de discussie over de uitkomsten van het onderzoek, de 
te trekken conclusies en zullen mogelijke aanbevelingen worden gedaan. 
5.1. Terugkoppeling naar de onderzoeksvragen 
In deze sub paragraaf zullen het doel van het onderzoek, de centrale- en deelvragen worden 
herhaald. 
5.1.1 Inleiding 
Het doel van het onderzoek is meer inzicht te krijgen in hoeverre de aanwezigheid van 
competenties van middenmanagers bijdragen aan de effectiviteit van veranderingsprocessen.  
 
De centrale vraag is als volgt geformuleerd: 
 
Wat is het effect van de mate van aanwezigheid van bepaalde competenties van een 
middenmanager op de effectiviteit van veranderingsprocessen? 
 
De hiervan afgeleide deelvragen zijn: 
1. Wat is een middenmanager? 
2. Welke rol heeft een middenmanager in veranderingsprocessen? 
3. Wat zijn belangrijke competenties van middenmanagers in veranderingsprocessen 
binnen de militaire context? 
4. Op welke wijze kan de mate van verandering worden bepaald  in 
veranderingsprocessen? 
5. Op welke wijze kan de mate van aanwezigheid van competenties worden gemeten? 
6. Wat is het effect van de gemeten competenties bij de veranderingsprocessen van 
middenmanagers binnen de militaire context? 
5.1.2 Deelvragen 1 tot en met 3 
Samenvattend (zie par. 2.2) kan worden gesteld dat de middenmanager de schakel is tussen 
het topmanagement en de werkvloer en kan een waardevolle bijdrage leveren aan de realisatie 
van de gestelde doelen in veranderprocessen. Het resultaat van de verandering is afhankelijk 
van de interpretatie van de middenmanager wat bereikt moet worden en wat hun rol hierin is, 
en welke acties en initiatieven zij nemen op basis van deze interpretatie. 
  
De belangrijkste competenties van militaire middenmanagers zijn volgens de literatuur (zie 
par. 2.3.4): ‘Plannen en organiseren’, ‘Mondelinge vaardigheid en overtuigingskracht’ en 
‘(Mensgericht) leidinggeven’. De competities ‘Coachen’, “Resultaatgerichtheid’ en 
‘Probleemanalyse’ zijn belangrijk maar in mindere mate.  
5.1.3 Deelvragen 4 en 5 
Het bepalen van de mate van verandering in veranderingsprocessen kan worden bepaald door 
het uitvoeren van werkbelevingsonderzoeken (zie par. 2.4.1). Door het uitvoeren van een 
meting voor een verandering en na een verandering kan de mate van verandering worden 
bepaald. In de Nederlandse militaire context wordt het werkbelevingsonderzoek uitgevoerd 
door gebruik te maken van het onderzoeksmodel picture. Het onderzoeksmodel picture is 
gebaseerd op gevalideerde vragenlijsten. 
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Het meten van competenties wordt uitgevoerd door een score toe te kennen aan gedragingen 
die de kandidaat bij een bepaalde competentie moet hebben. De 360°-feedback methode is 
een veel gebruikte methode en indien meerdere personen vragenlijsten beantwoorden over de 
kandidaat wordt een objectief resultaat verkregen. Voor uitvoeren van deze meting dienen 
stellingen over de gewenste of vereiste gedragen te worden geformuleerd. In de literatuur is 
voldoende informatie beschikbaar om deze stellingen te formuleren. 
5.1.4 Deelvraag 6 
De resultaten van het onderzoek laten zien dat er geen tot matig verband is tussen de 
aanwezigheid van bepaalde competenties en het effect hiervan op de factor bevlogenheid. (zie 
par. 4.4.3) We merken wel een aantoonbaar verband op tussen de aanwezigheid van bepaalde 
competenties en het effect hiervan op werk gerelateerde stress. Het ontbreken of minder 
ontwikkeld zijn van competenties leidt er toe dat de factor werk gerelateerde stress toeneemt 
hetgeen een negatief effect heeft op het succes van veranderen. 
5.2 Discussie over de resultaten van het onderzoek 
In deze paragraaf zal nader worden in gegaan op de theorie en de resultaten van het 
onderzoek. 
 
Wren en Dulewicz (2005) hebben competenties (zie par. 2.3.4) geïdentificeerd die in een 
bepaalde mate bijdrage aan het succes bij veranderen. Voor het uit te voeren onderzoek zijn 
de competenties geselecteerd die een matige of hoge significante bijdrage leveren. De 
resultaten van het onderzoek sluiten niet geheel aan bij die uit de theorie. 
 
De oorzaak hiervan kan gezocht worden in de cultuurverschillen tussen de Engelse en de 
Nederlandse militairen die zij elk vanuit hun eigen achtergrond hebben meegekregen. Verder 
is de Engelse defensie organisatie is een meer hiërarchisch ingestelde organisatie dan de 
Nederlandse defensie organisatie met een verschillende benadering van de bedrijfsvoering. 
De Nederlandse militair is meer dan zijn Engelse collega gewend dat bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden op een lager niveau in de organisatie gelegd zijn. De Nederlandse 
militair zal bij elke opdracht hier invulling aan geven vanuit een zogenaamde ‘we can do’ 
mentaliteit. 
 
Met betrekking op de resultaten van het uitgevoerde werkbelevingsonderzoek moet worden 
opgemerkt dat hier, al dan niet onbewust, wenselijke antwoorden gegeven kunnen worden. 
Immers wat heeft de cultuur die de militair zo kenmerkt voor een invloed op het gedrag van 
de militair en zijn beleving van actuele issues? Aspecten uit de cultuur zijn bijvoorbeeld: we 
vallen collega’s niet af en we laten hem/haar ook niet zakken/afgaan. Werkt de bijdrage die de 
militair levert bij het uitdragen van het veiligheidsbeleid niet zodanig positief door op het 
gedrag/houding van de militair dat (schijnbaar) negatieve aspecten zoals toegenomen 
werkdruk en beleving van het werk minder zwaar wegen? Al deze vragen en nog vele andere 
kunnen een onbedoeld positief effect hebben op het resultaat. Ook heerst er bij defensie een 
cultuur waarin we elkaar zoveel mogelijk helpen en is het ‘not done’ elkaar te laten vallen. 
Dit wordt mede ingegeven doordat op enig moment deze militairen wellicht samen moeten 
werken tijdens een uitzending of mogelijk zelfs schouder aan schouder staan in een 
crisissituatie. 
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Tot slot moet opgemerkt dat door de beperkte omvang van de doelgroep er een voorbehoud 
moet worden gemaakt naar de gehele populatie van middenmanagers bij defensie. Indien een 
grotere doelgroep met meerdere respondenten per middenmanager zou worden onderzocht 
zou wellicht meer variatie in de scores voor de competenties worden vastgesteld. Hierbij zou 
de doelgroep ook moeten bestaan uit kandidaten van het rang niveau luitenant-kolonel zodat 
alle drie de rangen behorende tot de middenmanagers in het onderzoek worden betrokken. 
5.3 Conclusies en aanbevelingen 
Het doel van het onderzoek is inzicht te geven in het effect van de mate van aanwezigheid van 
bepaalde competenties van een middenmanager op de effectiviteit van veranderprocessen. Het 
uitgevoerde onderzoek heeft uitgewezen dat middenmanagers die beschikken over bepaalde 
competenties succesvoller zijn bij het doorvoeren van veranderingen. 
 
Volgens de theorie hebben middenmanagers een belangrijke rol in het met succes doorvoeren 
van veranderingen. Hierbij is het van wezenlijk belang dat de middenmanager niet alleen over 
de juiste leiderschapsstijl beschikt maar ook over bepaalde competenties. De aanwezigheid 
van bepaalde competenties is een randvoorwaarde om vooraf de mate van succes van 
veranderen in positieve zin te beïnvloeden. Nader onderzoek zou moeten worden gedaan naar 
welke competenties specifiek voor de Nederlandse (militaire) middenmanager van belang zijn 
om succesvol te zijn. 
 
Volgens de theorie kan de effectiviteit van verandering worden bepaald door de verandering 
te meten in de werkbeleving van medewerkers. Door voor en na een verandering als een 
reorganisatie de meting uit te voeren kan het verschil in effect worden bepaald. In het 
onderzoek zijn de resultaten van het werkbelevingsonderzoek uit 2010 vergeleken met de 
resultaten van het onderzoek in 2013. De uitkomsten van de meting in 2013 kunnen 
beïnvloedt zijn door de in 2011 aangekondigde reorganisatie van de krijgsmacht en de hierbij 
grootschalige personele reductie. Ook stond de Nederlandse defensie in die periode onder 
druk door de inzet in verschillende missies. 
 
Bij belangrijke veranderprocessen zou defensie moeten overwegen de projectleiders hiervan 
op de aanwezigheid van competenties te selecteren. Tot slot zou defensie moeten overwegen 
om structureel het succes van veranderprocessen te meten en de resultaten hiervan mee te 
nemen in de evaluaties van de doorgevoerde reorganisaties.  
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Bijlage A Vragenlijst volgens het werkbelevingsonderzoek picture 
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Bijlage B Vragenlijsten competentiescan 
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Bijlage B-1 Vragenlijst t.b.v. de middenmanager 
Algemeen 
Onderstaand worden eerst een aantal achtergrondgegevens van u gevraagd met betrekking tot uw aanstelling. U 
kunt de vragen beantwoorden door het aankruisen van het meest juiste of het goede antwoord. 
Alle vragenlijsten zullen personeelsvertrouwelijk worden behandeld. 
1. Naam: ………………………………………………. 
 
2. Bij welke subeenheid van JISTARC werkt u? 
 
O STSTESK 
O  102 EOVCIE 
O  103 VERESK 
O 104 VERESK 
O  105 FHESK 
O  106 INLNESK 
O 107 ASBT 
 
3. Wat is uw rang?  
 
O KAP / RITM / LTZ 2 OC / KAPTMARNS 
O  MAJ / LTZ 1 / MAJMARNS 
O  LKOL /  LTKOL / KLTZ / LKOLMARNS  
 
4. Wat is uw leeftijd? 
O 23 jaar of jonger 
O  24 – 34 jaar  
O  35 – 44 jaar  
O  45 – 54 jaar 
O  55 of ouder 
 
5. Wat is de hoogste burgeropleiding die u heeft afgemaakt? 
 
O basisonderwijs 
O  vmbo / mavo 
O  kmbo / mbo  
O  havo 
O  vwo  
O  hbo 
O  wo  
O  anders, nl. ………………………………………………. 
 
6. Bent u een man of een vrouw? 
 
O  man  O vrouw  O wil ik niet zegen 
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Vragen specifiek gericht op competenties. 
 
Onderstaand worden per competentie een aantal stellingen gegeven waarbij u dient aan te geven in hoeverre de 
stelling op u van toepassing is. Per stelling zijn er vijf antwoordmogelijkheden, u dient de keuze die het meest 
van toepassing is aan te kruisen. Verder moet u bij elke stelling een antwoord geven. 
  
Plannen en organiseren 
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Mondelinge vaardigheid en overtuigingskracht. 
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93. Ik heb moeite om te behalen resultaten te beschrijven in SMART termen (specifiek, meetbaar, acceptabel, 
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Bijlage B-2 Vragenlijst t.b.v. de leidinggevende van de middenmanager 
Algemeen 
Onderstaand worden eerst een aantal achtergrondgegevens van u gevraagd met betrekking tot uw 
aanstelling. U kunt de vragen beantwoorden door het aankruisen van het meest juiste of het goede 
antwoord. 
Alle vragenlijsten zullen personeelsvertrouwelijk worden behandeld. 
6. Naam: ………………………………………………. 
 
Naam middenmanager waarover de vragenlijst wordt ingevuld: ………………………………… 
 
7. Bij welke subeenheid van JISTARC werkt u? 
 
O STSTESK 
O  102 EOVCIE 
O  103 VERESK 
O 104 VERESK 
O  105 FHESK 
O  106 INLNESK 
O 107 ASBT 
 
8. Wat is uw rang?  
 
O KAP / RITM / LTZ 2 OC / KAPTMARNS 
O  MAJ / LTZ 1 / MAJMARNS 
O  LKOL /  LTKOL / KLTZ / LKOLMARNS  
O  KOL /  KTZ / KOLMARNS LKOLMARNS  
O  anders, namelijk …………………………….. 
 
9. Wat is uw leeftijd? 
O 23 jaar of jonger 
O  24 – 34 jaar  
O  35 – 44 jaar  
O  45 – 54 jaar 
O  55 of ouder 
 
10. Wat is de hoogste burgeropleiding die u heeft afgemaakt? 
O basisonderwijs 
O  vmbo / mavo 
O  kmbo / mbo  
O  havo 
O  vwo  
O  hbo 
O  wo  
O  anders, nl. ………………………………………………. 
 
6.  Bent u een man of een vrouw?  
O man  O vrouw  O wil ik niet zegen 
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Vragen specifiek gericht op competenties. 
 
Onderstaand worden per competentie een aantal stellingen gegeven waarbij u dient aan te geven in 
hoeverre de stelling op u van toepassing is. Per stelling zijn er vijf antwoordenmogelijkheden, u dient de 
keuze die het meest van toepassing is aan te kruisen. Verder moet u bij elke stelling een antwoord geven. 
 
Plannen en organiseren 
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26. De medewerker neemt in verwarde of complexe situaties organisatorische maatregelen om orde op 




O O O O O 
Helemaal 
mee eens 
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Mondelinge vaardigheid en overtuigingskracht. 
 














































































Peter van Harmelen, 850304177  Pag.  85 
 
































40. De medewerker anticipeert op de standpunten of belangen van anderen en past zijn argumentatie 
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78. De medewerker geeft persoonlijke suggesties voor de ontwikkeling van de medewerker. 
Helemaal 
mee oneens 
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93. De medewerker heeft moeite om te behalen resultaten te beschrijven in SMART termen (specifiek, 
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105. De medewerker is gemotiveerd om zich extra in te zetten voor het behalen van de resultaten als 
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114. De medewerker zoekt eerst naar de grote lijnen bij het tot zich nemen van informatie. 
 
Helemaal 
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Bijlage B-3 Vragenlijst t.b.v. de collega van de middenmanager 
Algemeen 
Onderstaand worden eerst een aantal achtergrondgegevens van u gevraagd met betrekking tot uw 
aanstelling. U kunt de vragen beantwoorden door het aankruisen van het meest juiste of het goede 
antwoord. 
Alle vragenlijsten zullen personeelsvertrouwelijk worden behandeld. 
11. Naam: ………………………………………………. 
 
 Naam collega waarover de vragenlijst wordt ingevuld: ………………………………………… 
 
12. Bij welke subeenheid van JISTARC werkt u? 
 
O STSTESK    O  105 FHESK 
O  102 EOVCIE   O  106 INLNESK 
O  103 VERESK   O 107 ASBT 
O 104 VERESK 
 
13. Wat is uw rang?  
 
O SGT (1) / WMR (1) 
O  SM / OW SMJR 
O  AOO 
O  LNT / LTZ 3 / LTZ 2 / TLNTMARNS  / ELNTMARNS 
O KAP / RITM / LTZ 2 OC / KAPTMARNS 
O  MAJ / LTZ 1 / MAJMARNS 
O  LKOL /  LTKOL / KLTZ / LKOLMARNS  
O  KOL /  KTZ / KOLMARNS 
O  anders, namelijk: ………………………………….. 
 
14. Wat is uw leeftijd? 
O 23 jaar of jonger 
O  24 – 34 jaar  
O  35 – 44 jaar  
O  45 – 54 jaar 
O  55 of ouder 
 
15. Wat is de hoogste burgeropleiding die u heeft afgemaakt? 
O basisonderwijs 
O  vmbo / mavo 
O  kmbo / mbo  
O  havo 
O  vwo  
O  hbo 
O  wo  
O  anders, nl. ………………………………………………. 
 
6.  Bent u een man of een vrouw?  
O man  O vrouw  O wil ik niet zegen 
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Vragen specifiek gericht op competenties. 
 
Onderstaand worden per competentie een aantal stellingen gegeven waarbij u dient aan te geven in 
hoeverre de stelling op u van toepassing is. Per stelling zijn er vijf antwoordmogelijkheden, u dient de 
keuze die het meest van toepassing is aan te kruisen. Verder moet u bij elke stelling een antwoord geven. 
 
Plannen en organiseren 
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26. Mijn collega neemt in verwarde of complexe situaties organisatorische maatregelen om orde op 




O O O O O 
Helemaal 
mee eens 
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Mondelinge vaardigheid en overtuigingskracht. 
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54. Mijn collega stelt ongepast gedrag aan de orde. 
 
Helemaal 
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74. Mijn collega schept randvoorwaarden voor het ontwikkelen van medewerkers. 
 
Helemaal 
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93. Mijn collega heeft moeite om te behalen resultaten te beschrijven in SMART termen (specifiek, 
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105. Mijn collega is gemotiveerd om zich extra in te zetten voor het behalen van de resultaten als 
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Helemaal 
mee eens 
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Bijlage C Resultaten competentiescan voor elke middenmanager 
 
Noot: De namen van de middenmanagers zijn om privacy redenen geanonimiseerd.  
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